éIAULIU UNIVERSITETAS
SOCIALINIU MOKSLU FAKULTETAS
VADYBOS KATEDRA

RITA JESAULENKIENE

KONFLIKTU VALDYMAS ORGANIZACIJOSE: MODELIO
TEORINIS IR EMPIRINIS PAGRINDIMAS

Magistro darbas

Siauliai, 2009



Rita Jesaulenkiené. Konflikty valdymas organizacijose: modelio teorinis ir empirinis pagrindimas

SIAULIU UNIVERITETAS
SOCIALINIU MOKSLU FAKULTETAS
VADYBOS KATEDRA

RITA JESAULENKIENE

KONFLIKTU VALDYMAS ORGANIZACIJOSE: MODELIO
TEORINIS IR EMPIRINIS PAGRINDIMAS

Magistro darbas
Socialiniai mokslai, vadyba ir verslo administravimas (03S1)

Magistro darbo autorius Rita Jesaulenkiené
(vardas, pavarde, parasas)

Vadovas doc.dr. Ausra Kazlauskiené
(pareigos, vardas, pavardé¢, paraSas)

Recenzentas doc.dr. Stasys Stoskus
(pareigos, vardas, pavardé¢, parasas)



Rita Jesaulenkiené. Konflikty valdymas organizacijose: modelio teorinis ir empirinis pagrindimas

SANTRAUKA

Rita Jesaulenkiené

Konflikty valdymas organizacijose: modelio teorinis ir empirinis pagrindimas.

Magistrattiros studijy baigiamasis darbas, 99 puslapiai, 6 priedai, 8 lentelés, 30 paveikslai, 57

literatiiros Saltiniai, lietuviy kalba.

RAKTINIAI ZODZIALI: konflikty valdymas, organizacija, modelis.

Tyrimo tikslas: pagristi konflikty valdymo modelj valstybiniame ir privac¢iame sektoriuje.

Tyrimo objektas: konflikty valdymo modelis valstybiniame ir privac¢iame sektoriuje.

Siekiant jgyvendinti darbo tiksla, iSkelti Sie uZdaviniai:

1. Apibendrinti konflikto samprata ir prieZastis mokslinéje literttiroje;

2. Teorinés literatiiros analizés pagrindu sukurti konflikty valdymo modeli
organizacijose;

3. Atskleisti konflikty valdymo strategijas;

4. Pagristi sukurta konflikty valdymo modeli teoriskai;

5. Tyrimo pagrindu pagristi sukurta konflikty valdymo modeli valstybiniame ir
privac¢iame sektoriuje.

Hipotezés.

H1. Konflikty valdymo modelio pagrindimas organizacijose grindziamas jei:

modelio kiirimas bus siejamas su konflikty prevencija;

modelius kurs vadovai arba organizacijos darbuotojai;

kuriant modelius bus atsizvelgta | grupés ypatumus (amziy, darbo pobudi, siekiamus

tikslus) ir pastebétos jos silpnosios vietos.

modelio pagrindiné sudedamoji dalis bus konflikto priezasties analizé.

H2. Konflikty valdymo modeliai skirtinguose sektoriuose turéty turéti ir panasumy ir

skirtumy, nes:

kiekviename konflikto sprendime turéty vyrauti prielaida - atvirumas, tarpusavio

pasitikéjimas ir pasirengimas bendradarbiauti, kuri yra skirtinga.

kilusius konfliktus link¢ sprgsti ne pagal i§ anksto sudaryta konflikty valdymo model;.

konflikty valdymo modelis grindziamas priezasties ir pasekmés analize.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizé buvo naudojama siekiant atskleisti konflikto samprata,

struktiira, tipy ivairove, iSrySkinti konfliktus salygojancias priezastis ir konflikty modelius,

vadovavimo konfliktams stilius bei ju priklausomybg nuo vadovavimo stiliaus, susisteminti

konflikty valdymo metodus, pateikti konflikty valdymo strategijas.
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»  Anketiné apklausa sudaré¢ galimybg atskleisti konflikty valdymo strategijas
valstybiniame ir privaCiame sektoriuje bei leido atskleisti vadovy kaip eksperty pozicijas ir
nuostatas { konflikty valdymo strategijas bei nustatyti vadovo vaidmenij sprendziant konfliktus;

. Statistiné duomeny analizé leido apdoroti ir apibendrinti tyrimo rezultatus.
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SUMMARY

Conflicts management in the organizations: model* empirical and theoretical grounding.
Master’s studies thesis, 99 pages, 6 appendices, 8 tables, 30 pictures, 57 literature sources,
Lithuanian.
Key words: Conflict, organization, boss, employer, model.
The objective of the research: to ground the model of controling conflicts in state and private
sectors.
The object of the research: the model of controling conflicts in state and private sectors.
Seeking to put the objective of the thesis into life, these tasks were approached:
- to generalize the conception of conflict and reasons in scientific literature;
- to create the model of controling conflicts on the base of theoretical analysis of
literature;
- to reveal strategies of controling conflicts;
- to ground created model of controling conflicts theoretically;
- on the base of research to ground created model of controling conflicts in state and
private sectors.
Hypotheses.
H1. Substantiation of the model controling conflicts is grounded if:
- creation of the model will be linked with prevention of conflicts;
- the model will be created by bosses or employers;
- while creating models, peculiarities of the group (age, nature of work, achievable tasks)
and observed weaknesses will be taken into account;
- The main component of the model will be analysis of conflict reasons.
H2. Models of controling conflicts in different sectors should have similarities and
differencies, as:
- in the solution of each conflict should the precondition prevail — frankness, mutual
confidence and preparation for cooperation, which is different;
- arrising conflicts are inclined to be solved not according beforehand made model of
controling conflicts;
- the model of controling conflicts are grounded on cause and effect analysis.
Methods of research:
= Scientific literature analysis was used in order to reveal comprehension, structure, diversity

of types, expose reasons stipulating conflicts and their models, styles of controling conflicts and
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their dependence on controling style, systematize methods of controling conflicts, present strategies
of controling conflicts.

= The giestionnaire enabled to reveal strategies of controling conflicts is state and private
sectors.

= Statistical data analysis enabled to process and summarize results of the research.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siandieniné organizacija pasizymi intensyvumu, nuolatine kaita ir
dinamiSka aplinka, prie kurios reikia prisitaikyti. Reikia pastebéti, kad visas uzsienio ar Lietuvos
mokslininky konflikty apibréztis atvira ar nutyléta forma vienija pagrindinis veikéjas — Zmogus,
turintis savo vertybes, nuostatas, interesus. Dél skirtingo tu paciy reiSkiniy suvokimo neretai
organizacijose isiplieskia konfliktai. Taigi konfliktai neiSvengiami organizacijy gyvenime, jie
kasdienybés dalis. Labai svarbu nagrinéti §i reiSkini be nereikalingy emocijy, realiai suvokti
konflikty priezastis ir jas valdyti, bei spregsti taip, kad gauti optimaly rezultata — normalizuotus
santykius, pagerinta darbo atmosfera. Konfliktus butina valdyti ir vertinti juos kaip atsiradusia
galimybg ar kilusia problema. Kiekvienoje organizacijoje siekiama sukurti aplinka, kurioje
darbuotojai nejausty streso, biity patenkinti ir sékmingai dirbty. Todél kartais modernios
organizacijos siekia dirbtinai sukurti konfliktines situacijas tam, kad gauty papildomos informacijos
apie organizacijoje vykstancius procesus, o svarbiausia — tai brandina organizacijq ir bent trumpam
periodui uZztikrina, jog kilus panasiems konfliktams ateityje, jie bus greiCiau atpazistami ir
efektyviai i§sprendziami. Targamadze (2006) teigia, kad konfliktai padeda palaikyti ir i§saugoti
organizacijos pusiausvyrg ir prisitaikyti prie nuolat kintanciy veiklos salygy. Tam, kad bty galima
s¢kmingai spresti konfliktus, reikia Zinoti, kaip juos spresti, ir esant panaSioms konflikty
struktiiroms bty Zinomi sprendimo budai nekeliant streso organizacijai bei negaiStant laiko resursy.

Neatsitiktinai pasaulyje, tai pat ir Lietuvoje konflikty nagrin¢jimas susilaukia vis daugiau
démesio. Konflikty samprata buvo nagrinéjama dar zZymiy filosofy, tokiy kaip Platonas, Aristotelis
ir kity, rastuose V-VI amziuose. Véliau konflikty teorijos buvo pradétos placiau nagrinéti XX
amziaus pradzioje skirtingy mokslo Saky teoretiky — G.Spencerio, K.Markso ir kity. Konflikty
valdymo temas savo publikacijose nagrin¢jo L.A. Coser ir G. Simmel (1956); R. Dahrendorf(1959);
J. Rex (1961); K.W. Thomas ir T.L. Ruble (1976); L. Brown (1983); D. Weider-Hatfield ir J.D.
Hatfield (1995); E.A. Utkin ir A. Suslavi¢ius (1998); A.G. Bolsakov, M.J. Nesmelova ir A.V.
Dmitriev (2001); V.R. Kulvinskien¢ ir E.R. Stancikas (2003) ir kiti autoriai.

Konflikto fenomeno apmastymas prasidéjo filosofijos rémuose ir turéjo i§ esmés abstrakty
pobiidi. Didziausia reikSme¢ filosofiniu poziliriu nagrinéjant konfliktus turéjo teorija apie
prieStaravimus ir prieSybiy kova, iSplétota Herakleito, Platono, Hégelio ir kity mastytoju. Jie
tvirtino, kad visko, kas egzistuoja, pagrindas yra prieSybés. Pagal ju koncepcija, vidiniy
priestaravimy draskoma visuomené yra normalus reiskinys.

Aristotelis, atvirk$¢iai, buvo tos nuomonés, kad poliarizacija ardo visuomeng. Jis
pabrézdavo ne tai, kas Zmones skiria, o tai, kas juos vienija. Aristotelio nuomone, visi krastutinumai

yra ydos ir su jais reikia kovoti. Tod¢l reikia rasti dvieju krastutinumy ,,aukso viduri“. Nemaza
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indélj tyrin¢jant konfliktus ine$¢ socialinio darvinizmo teoretikai G. Spenceris, W. Samneris ir kiti,
kurie bandé perkelti natiiraliosios atrankos principus i§ biologijos i socialing plotmg, konstatuodami,
kad kova uz individy ir grupiy iSgyvenima sudaro palankias salygas pusiausvyrai visuomenéje,
uztikrina visuomenés raida.

Siame vadybiniy, psichologiniy paiesku kontekste paminétini tyrimai, kurie apima jvairius
aspektus. Mokslinis konflikty tyrin¢jimas buvo pradétas klasikinés sociologijos rémuose ir yra
siecjamas su K. Marksu ir G. Simmelu. XX amziaus ketvirtuoju-Sestuoju deSimtmeciais konflikty
tyrinéjimy sumazéjo. Visuomenei reikéjo stabilumo ir tyréjai savo teorijomis bandé jo siekti.
Pasaulinéje socialin¢je sampratoje vyravo vadinamoji ,.tvarkos teorija®, kurios pagrindiniu atstovu
buvo T. Parsonsas. Terminas ,konflikto teorija“, kaip ,tvarkos teorijos* alternatyva, pasirodé
praéjusio Simtmecio SeStojo deSimtmecio pabaigoje L. Cozero (1956), R. Dahrendorfo (1959) ir J.
Rexo (1961) darbuose. Bitent Sie autoriai ir pradéjo Siuolaikinés konflikty teorijos pagrindus.

Nuo XX amziaus astuntojo deSimtmecio konfliktologija pradéjo plétotis kaip tarpdisciplininis
mokslas. Konfliktologija bando suderinti sociologijos, politologijos, teisés, ekonomikos,
psichologijos, vadybos ir kity moksly zinias. Juy inaSas i Siuolaiking konfliktologija skirtingas:
sociologai kiiré¢ konfliktologijos teorija ir metodologija, psichologai nagrin¢jo tarpasmeniniy ir
asmeniniy konflikty teorija, vadybininkai — konflikty valdymo bei ju sprendimo problemas.

Siais laikais mokslininkai, tyrinédami konfliktus, koncentruoja démesi i du aspektus:

* konflikty teorija;

» prakting konflikty valdymo technologija.

Konflikto samprata literatiiroje traktuojama nevienareik§miskai ir yra nemazai jo apibrézimuy.
Konfliktas dabar suvokiamas ne kaip savaime blogis, bet kaip sudétingas socialinis fenomenas,
galintis turéti tiek neigiamy, tiek teigimy padariniy, kurie priklauso nuo konflikto valdymo.
Kai kurie mokslininkai pabrézia organizacini konflikty aspekta ir teigia, kad asmeny ar
organizaciniy vienety konfliktai yra pagristi konkurencingais tikslais, filosofijomis ar misijomis ir
Zmoniy noru apginti teises, kontroliuoti iSteklius ar igyti galia.

Kiti mokslininkai apibrézia konflikta kaip standartiniy sprendimy parengimo mechanizmy
suardyma, del to asmuo ar jy grupé patiria sunkumy pasirinkti alternatyvas, Siuo poziiiriu konfliktai
suprantami kaip sprendimy priémimo krize.

Yra mokslininky, pabrézianciy zmogiskaji veiksni ir suvokian¢iy konflikta kaip situacija,
kurioje salygos, veikimo budai ir tikslai skirtingiems dalyviams i§ prigimties yra nesuderinami.
Asmeniniai darbuotojy interesai yra pasléptasis organizaciniy konflikty pagrindas, o konfliktas
suvokiamas kaip skirtumy tarp asmeny igiidziy, statuso, atlyginimy, itakos, pozicijos organizacijoje

ir uzduociy sureguliavimo procesas.
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Bet kuriuo atveju, gyvenimas be konflikty neisivaizduojamas, todél beviltiSka siekti ju

vengimo. Jie egzistuoja visur — pradedant konfliktu Zmogaus viduje ir baigiant pasaulinémis

politinémis krizémis. Apie politinius konfliktus labai daug kalbama ir raSoma, tuo tarpu konfliktai,

kylantys organizacijose, lyg ir nesulaukia pakankamai démesio.

Temos aktualuma lemia tai, kad Siuolaikingje vadyboje pastaruoju metu siekiama skirti daug

démesio konflikty nagriné¢jimui. Lietuvoje apie konflikty problemas ir jy nagrin¢jima kalbama gana

nemazai, ta¢iau néra kuriami konflikty sprendimo modeliai, konflikty valdymo algoritmai taip pat

néra jvardijami kaip konflikty sprendimo modeliai bei taikomi, neiSskiriami valstybinio ir privataus

sektoriy, konflikty sprendimy skirtumai/panaSumai ar ypatumai.

Tyrimo objektas: konflikty valdymo modelis valstybiniame ir privac¢iame sektoriuje.

Tyrimo tikslas: pagristi konflikty valdymo modelj valstybiniame ir privac¢iame sektoriuje.

Siekiant jgyvendinti darbo tiksla, iSkelti Sie uZdaviniai:

6. Apibendrinti konflikto samprata ir prieZastis mokslinéje literttiroje;

7. Teorinés literatiros analizés pagrindu sukurti konflikty valdymo modelj
organizacijose;

8. Atskleisti konflikty valdymo strategijas;

9. Pagristi sukurta konflikty valdymo modeli teoriskai;

10. Tyrimo pagrindu pagristi sukurta konflikty valdymo modeli valstybiniame ir

privac¢iame sektoriuje.

Hipotezés.

H1. Konflikty valdymo modelio pagrindimas organizacijose grindziamas jei:

modelio kiirimas bus siejamas su konflikty prevencija;

modelius kurs vadovai arba organizacijos darbuotojai;

kuriant modelius bus atsizvelgta | grupés ypatumus (amziy, darbo pobudi, siekiamus
tikslus) ir pastebétos jos silpnosios vietos.

modelio pagrindiné sudedamoji dalis bus konflikto priezasties analizé.

H2. Konflikty valdymo modeliai skirtinguose sektoriuose turéty turéti ir panasumy ir

skirtumy, nes:

kiekviename konflikto sprendime turéty vyrauti prielaida - atvirumas, tarpusavio
pasitikéjimas ir pasirengimas bendradarbiauti, kuri yra skirtinga.
kilusius konfliktus link¢ sprgsti ne pagal i§ anksto sudaryta konflikty valdymo model;.

konflikty valdymo modelis grindziamas priezasties ir pasekmés analize.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizé buvo naudojama siekiant atskleisti konflikto samprata,

struktiira, tipy ivairove, iSrySkinti konfliktus salygojancias priezastis ir konflikty modelius,
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vadovavimo konfliktams stilius bei juy priklausomybg nuo vadovavimo stiliaus, susisteminti

konflikty valdymo metodus, pateikti konflikty valdymo strategijas.

Anketiné apklausa sudaré galimybe atskleisti konflikty valdymo strategijas
valstybiniame ir privaciame sektoriuje bei leido atskleisti vadovy pozicijas ir
nuostatas | konflikty valdymo strategijas bei nustatyti vadovo vaidmenj sprendziant

konfliktus;

Statistiné duomeny analizé leido apdoroti ir apibendrinti tyrimo rezultatus.

Tyrimo metodologija:

Tyrimo metodologija remiasi Siomis esminémis teorijomis, poziiiriais ir koncepcijomis:

Siuolaikiniu poZiiriu, t.y. postmodernios visuomenés isSikiais, kurie lemia kitokia
zinojimo sandara (Augustinaitis, 2002). Tai rodo, kad Siandieninei visuomenei reikia
visiS$kai naujy kompetencijy, naujy profesionalumo kriterijy;

Remiantis viena i§ pagrindiniy konstruktyvizmo prielaidy, jog Zzmogus - tai sistema,
gebanti visa informacija, su kuria susiduria, savarankiskai apdoroti ir ja paversti Ziniomis
(Patry, Weinberger, 2004), tyrime formuluojama prielaida, jog konflikty valdymo verté
kuriama esant glaudZziai visy dalyviy saveikai ir lygiaver¢iam dalyvavimui, konstruojant

ir dekonstruojant savo patirtj ir prasmes.

Socialinio vystymosi teorija (Vygotsky, 1978) teigia, kad socialin¢ interakcija (individo

saveika su kitais) yra viena i§ svarbiausiy kognityviniy vystymosi procesy.

Humanistinés psichologijos teorija (Rogers, 1983) akcentuoja { asmenj orientuoty
veiksmy svarba. Taigi, humanistinés psichologijos atstovai siekia perkelti psichologijos
démesi nuo Zemesniyjy motyvy ir salygojancios aplinkos poveikio i sveiky zmoniy
tobul¢jimo galimybes pabréziant asmens patirti. Didelis démesys skiriamas atskiro
zmogaus poreikiams, jo savasciai. Todél tiriant konfliktus svarbiausias tyrimo elementas
yra i$siaiSkinti, kodé¢l kyla konfliktai, kas juos itakoja. Humanistiné teorija remiasi
zmogaus poreikiais. Manoma, kad humaniskas — tai individualiai suvokiantis, o ne
instinktyviai, tam tikrais bruoZzais ar pastiprinimais reguliuojantis savo elgesi. Asmenybé¢
yra aktyvi, planuojantis ir kurianti, todel atsakanti uz savo veiksmus, orientuota i augima

ir tobul¢jima.

Konflikty valdymo poZitriu valdymas suvokiama kaip kryptinga veikla, kuria norima
pasalinti konflikta sukélusias priezastis arba pakoreaguoti konflikto dalyviy elgesi (J.
Guscinskiené, 2007).
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* Pragmatizmo teorija (Dewey, 1916) akcentuoja, jog svarbios yra ne Zinios ar socialinés
idéjos, o individualus gebé¢jimas patirti panaudoti reikSmingoms problemoms spresti.
Kiekvieno individo poreikiai skiriasi, todél valdymo pagrinda turi sudaryti ne mokymas

spresti konkrecius konfliktu, o konflikty sprendimo procesas (J. Frank Yates, 2004).

Darbo struktiira: Darba sudaro ivadas, 4 skyriai (konfliktai ir jy ypatybés organizacijose,
konflikty valdymas organizacijoje, iSanalizuotos literatiiros pagrindu sukurtas konflikty valdymo
modelis bei empyrinis konflikty valdymo modeliavimo pagrindimo privaciame ir valstybiniame
sektoriuje tyrimas), iSvados, pasitilymai, literatiiros sarasas, priedai. Pirmame skyriuje apibréziama
konflikto samprata ir prigimtis, konflikty struktiira, rGsys ir tipai, konflikty dinamika. Antrame
skyriuje analizuojami konflikty valdymo stiliai ir strategijos, taip pat vadovo vaidmuo sprendziant
konfliktus, pateikiamas konflikty valdymo modelis. Treciame skyriuje apraSomas iSanalizuotos
literatiiros pagrindu sukurtas konflikty valdymo modelis. Ketvirtame skyriuje aptariama pasirinkta
tyrimo  metodika, pateikiama tyriamy organizacijy Ukmergés rajono savivaldybés
administracijos (toliau vadinama valstybinio sektoriaus organizacija), kita privati - AB ,,Utenos
trikotaZas“ (toliau vadinama privataus sektoriaus) charakteristika, atlikto tyrimo rezultaty analize.

Rezultaty teorinis reikSmingumas: pagristas konflikty valdymo teorinis modelis.

Praktinis darbo reikSmingumas: parengtas ir iSbandytas klausimynas, reprezentuojantis
vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy konflikty valdymo strategijas, kuris gali biiti taikomas
tyrimuose; tyrimo rezultatai gali buti taikomi kaip prevenciné priemoné sprendziant konfliktus

organizacijose.

Darbo apimtis: 99 psl. (9 lentelés, 30 paveikslai, 6 priedai), literatiiros sarase 57 Saltiniai.
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1. KONFLIKTAI IR JU YPATYBES ORGANIZACIJOSE

1.1. Konflikto samprata ir prigimtis

Konflikty semantika jvairiuose mokslinés literatiiros Saltiniuose yra panasi. Bendra yra tai,
kad pats zodis ,konfliktas®, kilgs 1S lotyny kalbos (lotyn. conflictus), reiskia susidiirima,
susidauzima, t.y. skirtinguose kontekstuose konfliktai turi skirtingas priezastis, pasekmes ir
skirtingas jy panaudojimo galimybes, taciau bet kokiu atveju ,,konfliktas* jvardija situacija, kurios
metu veikia priesiskos jégos.

Pasak Albrechto (2005), konfliktai apima visas Zmoniy veiklos sferas, socialiniy santykiy ir
socialinés saveikos visuma. Gyvenimas be konflikty neimanomas, jie kyla net ir tarp geriausiai
sutarianciy darbuotojy.

Misevicius (2004, p.140) konfliktus apibiidina kaip priesisky interesy, pozicijy, nuomoniy
bei pozitiriy susidiirima ar rimtus nesutarimus, kai zmogy uzvaldo nemaloniis i§gyvenimai. Panas$iai
teigia Ivancevic (1989), apibiidindamas konfliktus kaip individy ar grupiy tiksly, ziniy ar emocijy
nesuderinamuma.

Gliokler (2003) knygoje ,,Tarpusavio santykiy galia” konfliktams skiria zitbiitinés kovos
vaidmeni, Jacikevicius (1996) taip pat izvelgia kovos tarp dvieju ar daugiau Saliy, turinéiy
priestaringas nuostatas bei veikimo tikslus, elementus.

Bagdonas ir Bagdoniené (2000, p. 150) {zvelgia dar viena aspekta, apibrézdami konfliktus.
Tai zmogaus ar grupés pozicijos kuriuo nors klausimu visiSkas atmetimas ir laikymas klititimi
tolimesnei veiklai.

Siekiant paprastai ir daugeliui suprantamai pateikti konflikto apibrézima, jis ivardijamas
kaip ,,situacija, kai du zmonés nesutaria dél veiksmy, kuriy vienas i§ ju imasi, arba, kai jis nenori,
kad ty veiksmy biity imtasi“ — teigia Edelman ir Crain (1997, p. 33).

Leoniené (2001, p.156) konflikting situacija apibiidina kaip ,,zmoniy bendravimo aklaviete,
kurion patenkama dél netinkamo vadovavimo stiliaus ar nesklandaus bendravimo, psichologinio
darbuotojy nesuderinamumo ir pan.*

Idomi Stoskaus (2006, p. 13-14) pozicija, kuris, Zvelgdamas i tai, kaip kinai raSo Zodj
,konfliktas“, ji aiSkina kaip santykiams gresiant] pavojy, suteikiantj proga keisti situacija
palankesne linkme.

Robbins (2003, p. 205-206) isskiria kelias bendras temas, pasitaikancias konflikty

apibrézimuose:
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= konfliktuose dalyvaujancios Salys turi manyti, jog konfliktai egzistuoja: yra situacijy,
kurios galéty biiti apibiidinamos kaip konfliktinés, taCiau jos tokios néra, kadangi
jose dalyvaujancios grupés ar ju nariai neizvelgia konflikty;

= daugumoje konflikty apibrézimy ivardijamos opozicijos, stygiaus bei blokavimo
koncepcijos ir daroma prielaida, jog yra Salys, kuriy interesai ir tikslai atrodo
nesuderinami ir dél to kyla konfliktai;

= kai kuriuose apibréZzimuose teigiama, jog konflikty egzistavimo kriterijais gali biiti
tik akivaizdzios kovos poZymiai.

Apibendrindamas konflikty apibrézimy skirtumus ir panasumus, Robbins (2003) konflikta
tvardija kaip procesa, kuriame ,, A tikslingai stengiasi atsverti B pastangas, naudodamas kokia nors
blokavimo forma, trukdanc¢ia B siekti savo tiksly ar plésti savo interesus®.

Vertinant tai, jog {vairios visuomenés grupés ar organizacijos yra sudarytos i§ Zmoniy,
pripazistan¢iy jose egzistuojancia filosofija ir vertybes, siekianCiy bendry tiksly, bet koks
priestaravimas Sioms vertybéms ar klititys siekti uzsibrézty tiksly sukelia itampa tarp grupiy ir
organizacijy. Bet kokia jtampa organizacijoje neigiamai atsiliepia visam jos darbui, todél ja bitina
pasalinti. Objektyvias Sios itampos priezastis (pvz., laiko spaudimas) galima sprgsti geriau
organizuojant darba, taCiau konfliktus, salygotus organizacijos nariy tarpusavio santykiy, spresti
labai sunku, kadangi vieno ar kito grupés nario elgsena yra salygota labai subjektyviy priezasciy.
Sioje situacijoje labai didele reikime jgauna vadybos etika, t.y. kaip valdomos konfliktinés
situacijos ir kokias buidais jos sprendziamos, teigia Robbins (2003).

Prie§ priimant bet koki sprendima konfliktin¢je situacijoje, svarbu suvokti konflikty misija.
Kasiulis, Barvydien¢ (2003) teigia, kad konflikty misija — atkurti, normalizuoti, o idealiu atveju —
pagerinti situacija ar paslijusius santykius. Konfliktus biitina valdyti ir vertinti juos kaip atsiradusia
galimybg ar kilusia problema. Todél patys konfliktai savo esme negali buti kenksmingi ar neigiami.
Jie neatsiranda be priezasties, o nesprendziami sukuria tam tikras neigiamas pasekmés. Konflikty
priezastys parodo, kas yra negerai organizacijoje, jas sprendziant sudaromos galimybés iSvengti
didesniy nuostoliy tiek emocine, tiek ir darbo produktyvumo prasme. Todé¢l retkar¢iais modernios
organizacijos mégina dirbtinai sukurti konfliktines situacijas, kadangi jos padeda iSsiaiSkinti
pozicijas, nuomones, suteikia papildomai informacijos apie organizacijoje vykstancius procesus, o
svarbiausia, kad tai brandina organizacija ir bent trumpalaikiam periodui uztikrina, jog kilus
panaSiems konfliktams ateityje, jie bus greitai atpazistami ir efektyviai i§spresti.

Taigi, kokia yra konflikty prigimtis ir kodél kyla jtampa tarp Zmoniy ir ju grupiy?
Konfliktus nulemia zmoniy poreikiai, kurie nepatenkinti niekur nedingsta ir bet kada gali iSlysti,
trukdydami organizacijai dirbti darbus ar siekti numatyty tiksly. Anot psichologo Mullinso (1991),
dazniausiai konfliktai organizacijose kyla dé¢l tokiy prieZasciy:
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Individualiis suvokimo skirtumai. Zmonés turi skirtingas jsitikinimy ir vertybiy
sistemas, kurias formuoja kilme, aplinka, iSsilavinimas, patirtis. Jie vertina kitus
zmones ir {vykius i§ skirtingy pozicijy, todé¢l nattiralu, kad ir iSvados skiriasi. Dél
skirtingo ty paciy reiskiniy suvokimo gali isiplieksti konfliktai. Ir sunku to i§vengti,
nes daznai organizacijoje dirba labai skirtingi Zmonés — pareigomis, iSsilavinimu,
pasauléZilira, amziumi ir pan.

Riboti iStekliai. IStekliy ribotumas gali tapti pagrindiniu konflikty Saltiniu
organizacijoje, nes skirtingi Zzmonés ar grupés stengsis gauti daugiau, nei gali bati
suteikta.

Organizacijos suskirstymas j skyrius bei specializacija. Dauguma organizacijy
yra suskirstytos i funkcinius padalinius ar skyrius: finansy, marketingo, personalo ir
pan. Kadangi skyriai sutelkia démesi i savo sri¢iy problemas, kartais net nematydami
kas vyksta aplink arba nelaikydami to svarbiu dalyku, ju santykiai gali komplikuotis.
Veiklos riiSiy ar skyriy tarpusavio priklausomybé. Kai veiklos riSys ar padaliniai
priklauso vieni nuo kity, vieny zmoniy veiklos rezultatai gali atsiliepti kity veiklai.
Jeigu dél to suprasteja kokybé ar nukencia atlyginimas, konfliktai nei§vengiami.
Vaidmeny konfliktai. Zmonés organizacijose atlieka tam tikrus vaidmenis, kuriuos
nusako ju darbiné funkcija. Jeigu darbuotojo elgesys priestarauja jo atliekamam
vaidmeniui, gali kilti konfliktai. Pavyzdziui, i§ vidutinés grandies vadybininko
pavaldiniai laukia, kad jis bus ju gynéjas, o aukstesni vadovai tikisi, kad jis atliks
kontrolieriaus vaidmeni. Jeigu ne visi aplinkiniai supranta, kad §is prieStaravimas yra
objektyvus ir neiS§vengiamas, gali kilti rimti konfliktai.

Neobjektyvus poziiris, nuostatos. Daznai kyla konflikty dél to, kad ne visiems
darbuotojams taikomi vienodi standartai. Neobjektyvaus pozilirio iSraiSkos —
asmeninés intrigos, darbuotojy teisiy pazeidimas, neadekvatus premijy ir baudy
taikymas. Baimé¢ prarasti savo darbo vieta atéjus auksStesnés kvalifikacijos
darbuotojui — labai dazna konflikty priezastis, su kuria mums tenka susidurti.
Teritorijos paZeidimas. Si archaiska ir i§ pirmo Zvilgsnio triviali prieZastis i§ tiesy
yra rimta. Zmonéms budingas “savosios teritorijos” poreikis: jie nori turéti savo
kompiuteri, savo darbo vietas, savo klientus, pacientus ir pan. Daugeliui Zmoniy
nepatinka, kai kas nors isiverzia i ju asmening erdve, arba kai reikia persikelti kitur.
Taip pat ne visi ramiai ziiiri | tai, kad kam nors suteikiamos teritorinés privilegijos:
didesnis ar patogesnis kabinetas, geresnés darbo salygos ir pan.

Aplinkos poky¢iai. Zmonés prieinasi poky¢iams, nes jie sukelia netikrumo jausma.
Naujy sistemy ar metody diegimas, darbas su nauja ijranga gali sukelti darbuotoju
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nerima, kuris veliau gali peraugti { atvira pasiprieSinima, apsunkinanti pakeitimy
igyvendinima.

Sakalas (2003) kaip viena i§ konflikty priezas¢iy pamini ir nepakankama informacija.
Manytume, jog ,nepakankamos informacijos® savoka biity galima vertinti kaip neefektyvia
komunikacija, kuri sudaro prielaidas kilti konfliktinéms situacijoms. Tai Siek tiek persipina su
individualiais suvokimo skirtumais, tac¢iau neefektyvi komunikacija parySkina nattralius
selektyvaus suvokimo (informacijos gavéjas mato ir girdi selektyviai, t.y. priklausomai nuo jo
poreikiy, interesy, patirties, iSsilavinimo ir kt. asmeniniy savybiu), lyCiy stiliaus, emocijy bei tos
pacios kalbos skirtingo supratimo elementus, kurie itin aktualiis multikultirinéje organizacijos
aplinkoje.

Dar viena konflikty priezastimi gali biiti imonés jvaizdZio visuomenés akyse smukimas.
Daznai tai susije su neteiséty imonés operacijy atskleidimu ir paskelbimu spaudoje. Darbuotojams
tampa nemalonu dirbti tokioje imoné¢je, nes kaltés SeSélis ima kristi ir ant jy. Jie ima kelti
reikalavimus, kuriy jmoné objektyviai negali ar nenori patenkinti (MokSinas, 2002).

ISanalizavus ir apibendrinus moksline literatiirq autoriy: Albrechto, Miseviciaus, Gliokler,
Bagdono ir Bagdonienés, Edelman ir Crain, Leonienés, StoSkaus, Robbins, Kasiulio ir
Barvydienés, Mullinso, Sakalo, Moksino, galima teigti, kad konflikty samprata ir jy struktira
literatiiroje traktuojama nevienareiksSmiskai. Konflikty apibrézimy yra is tiesy daug, vieni is jy
akcentuoja interesy svarbq, kiti aplinkybiy, dar kiti santykiy, valdymo, nemaloniy pojiciy svarbq.
Kontfliktai savo prigimtimi negali biiti kenksmingi ar neigiami — tai regulivojanti jéga, palaikanti ir
padedanti iSsaugoti organizacijos pusiausvyrq, pravercia pakeisti pasenusias organizacijos
struktiras, sukurti naujus, efektyvesnius funkcionavimo biidus, padeda organizacijai prisitaikyti
prie nuolat kintanciy veiklos sqlygy. Nesprendziami konfliktai gali turéti itin destruktyviy pasekmiy:
egzistuojanti jtampa nestimuliuoja naujy ieskojimy, mazéja darbuotojy pasitenkinimas darbu,
produktyvumas, kirybiskumas, didéja darbuotojy kaita, prastéja organizacijos jvaizdis ir

reputacija, o visa tai veda prie rinky praradimo ir maZesnio pelno gavimo.

1.2. Konflikty struktiara

Pateikus konflikty samprata ir aptarus juy prigimtj, svarbu iSanalizuoti konflikty struktiira.
Guscinskiene (2002, p. 96) konflikty struktiira pateikia tokia lygybe:

Konfliktas 2 Konfliktiné situacija E; Incidentas

1 pav. Konflikty struktira (modifikuota autorés pagal Guscinskieng, 2002, p. 96)
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Moksliniuose Saltiniuose nurodoma (Almonaitiené ir kt., 2003, p.154), kad konfliktai turi
tam tikra objektyvy ir psichologini turini. Objektyvy turini sudaro:
1. konflikto dalyviai (pagrindiniai, palaikantys ir kiti);
2. konflikto objektas (egzistuojancios ar isivaizduojamos problemos);
3. aplinka (salygos, kuriose vyksta konfliktas).
Psichologinj turini sudaro motyvai (vidiné paskata pradéti konflikta), ir konfliktinis elgesys
(konflikto dalyviy prieSingos krypties veiksmai). Siekiant detaliau iSanalizuoti konflikty struktiirg,
biitina suprasti, kokie yra dazniausi konflikty etapai (zr. 2 pav.):

Konfliktinés situacijos atsiradimas é Intuityviai pajuntama, jog kazkas ne taip, kaip buvo %
anksciau

Bendravimas sukelia susierzinima ar susijaudinima: signalas
apie prasidéjusi konflikta

Konfliktinés situacijos suvokimas

Pradedami riboti kontaktai su potencialiu prieSininku,
santykiai su kitais tampa jtampos Saltiniu

Atviro konflikto plétra é Inirtingi gincai, prievarta, kontrolés netekimas, iprasty
elgesio normy nesilaikymas, skirtingy reikalavimy

reiSkimas

Atviro konflikto pradzia

; Konflikto pabaiga =

T

2 pav. Konflikty etapai (modifikuota autorés remiantis Almonaitiene ir kt., 2003, p. 178)

Stoskus (2006) konflikty etapus skirsto (zr. 3 pav.) per zmogiskyju santykiy prizmg:
svarbiausiais trimis konflikto etapais jis {vardija konkurencija, nemandagumg ir nesaZininguma.
Anot autoriaus, konfliktai vyksta ne tik dél to, jog nesuprantami skirtumai, dél neapykantos ir
gobsSumo, bet ir dél to, jog skatinama elgtis agresyviai, savanaudiSkai — skatinama konkurencija.

Kuo ilgiau ji uzsitgsia, tuo sunkiau ja suvaldyti.

KONKURENCIJA —— _NEMANDAGUMAS | ESAZININGUMAS

KONFLIKTAS <

3 pav. Konflikty etapai per zmogiskyjuy santykiy prizmg (Stoskus, 2006, p.16)
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Konkuravimas, kaip teigia autorius, tai pirmas konflikty etapas. Kai jis nenutraukiamas,
anksciau ar véliau tampa nemandagumu, nesaziningumu ir smurtu.

Konflikty etapai gali kartotis cikliSkai, pagal tai iSskiriamos keturios konflikty fazés
(Almonaitiené ir kt., 2003, p. 178):

= prading;
= kilimo;

= vir$ing;
= kritimo.

Sios fazés turi glaudy rysi su konflikty etapais. Pagal konflikty faziy ir etapy santykj galima
numatyti konflikty i§sprendimo tikimybe. Tarkime, kai konfliktai yra pradin¢je fazéje, tikimybeé
juos iSspresti yra 92 proc., kai kilimo fazéje, tikimybé — 45 proc., vir§inés faz¢je — maziau negu 5
proc., o kritimo faz¢je — apie 20 proc. (zr. 1 lentelg):

1 lentelé

Konflikty faziy ir etapy santykis (Almonaitiené ir kt., 2003, p. 176)

Konflikty Konflikty etapas Galimybé iSspresti
fazé konfliktus (proc.)
Konfliktinés situacijos atsiradimas;
Pradiné Konfliktinés situacijos suvokimas 92 proc.
(isisamoninimas)
Kilimo Atviros konfliktinés saveikos pradzia 45 proc.
Pikas Atviro konflikto plétra <5 proc.
Kritimo — 20 proc.

Apibendrinant galima daryti isvada, kad konfliktai egzistuoja ten, kur yra Zmoneés, taigi, yra
neisvengiami organizacijy gyvenime. Jie kyla dél paciy jvairiausiy priezasciy, kurios priklauso nuo
skirtingy veiksniy. Teisingai sprendziami konfliktai skatina darbuotojy kirybiskumaq, vienijimqsi
bendry tiksly siekimui, darbo produktyvumq, padeda organizacijai greiciau prisitaikyti

konkurencinéje aplinkoje. Nesprendziami konfliktai veikia priesingai.

1.3. Konflikty rasys ir tipai

Konfliktai kyla dél paciy ivairiausiy priezasCiy: individualiy skirtumy, riboty istekliy,
tarpusavio priklausomybés, vaidmeny prieStaravimo ir pan. Babosov (2001) pastebi, jog tipologija
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labai svarbi siekiant suprasti socialiniy konflikty esmg, ypatumus, funkcijas bei pasekmes. Yra
paciy ivairiausiy konflikty klasifikacijy. Pasirenkami ivairts skirstymo budai, ivairlis autoriai
stengiasi papildyti ir geriau iliustruoti pagrindinius skirstymus. Siame darbe bus apzvelgti konfliktai
pagal esminius pozymius, svarbius organizacijos, kurioje veikia Zmongés ir ju grupés, vadybai. Tai
padés ne tik geriau suvokti konfliktus organizacijoje, bet ir efektyviau pasirinkti galima sprendimo
buda.

Dazniausiai konfliktai skirstomi i risis priklausomai nuo konfliktinés saveikos subjekty:

® asmeniniai;

= tarpasmeniniai;

= konfliktai tarp asmeny ir grupiy;

= tarpgrupiniai konfliktai;

= vidiniai;

= konfliktai tarp valstybiy;

= globaliniai konfliktai. Pastarieji du Siame darbe nebus nagrinéjami, kadangi jie
nesusije¢ su tyrimo objektu.

Asmeniniai konfliktai. Tai vidiniai asmenybés konfliktai. Jie kyla, kai susiduriama su
{vairiais nepalankiais iSorés poveikiais, kai neatitinka Zmogaus ir organizacijos tikslai ir vertybés,
kai zmogus turi per dideli ar per maza darbo kriivi, patiria stresa, nepasitenkinima darbu ir
pan.Viena i§ labiausiai paplitusiy formy — vaidmeny konfliktas. Pvz. kai vienas i§ vadovy reikalauja
didinti darbo naSuma, o kitas tuo paciu metu — gerinti gaminiy kokybg. Taip pat asmeniniai
konfliktai gali atsirasti ir dél prieStaravimo tarp profesiniy ir asmeniniy interesy. Bet ir ¢ia galima
skirstyti dar smulkiau:

1. Motyvaciniai konfliktai. Kai mes turime pasirinkti viena i§ dviejyu vienodai
patraukliy/ nepatraukliy alternatyvy, arba tas pats tikslas, objektas turi ir patraukliy,
ir nepatraukliy pusiy.

2. Moralés (normatyviniai) konfliktai. Tai konfliktas tarp noro ir pareigos.

3. Kognityviniai konfliktai. Ju priezastis — ziniy, isivaizdavimy priestaringumas. Pvz.
zinau, kad riikyti kenksminga. Bet riikau.

4. Nerealizuoto noro arba menkavertiskumo konfliktai. Tai konfliktai tarp nory ir
tikrovés, kuri blokuoja jy patenkinima.

5. Vaidmeny konfliktai.

6. Adaptaciniai konfliktai — kai nesutampa aplinkos reikalavimai ir zmogaus profesinés,
fizinés ar psichologinés galimybés.

7. Neadekvacios savivartés konfliktai (Gailiené ir kt., 2004).
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Tarpasmeniniai konfliktai. Ju Saltinis — santykiai tarp dviejy ar daugiau grupés nariy,
turin¢iy skirtingus charakterius, poziirius, tikslus ir t.t. Pvz., labai daznai tai vadovo kova su
vir§ininku uz pavaldinius ar dviejy kandidaty i ta pacia aukstesng pareigybg kova. Taip pat kovos
dél istekliy, jtakos. Tai dazniausi konfliktai.

Asmens ir grupés konfliktai. Sie konfliktai kyla dél to, kad grupé nustato reikalavimus
visiems grupés nariams ir reikalauja, kad Sie ju laikytysi. Taciau asmuo dazniausiai nori i$laikyti
savo individualuma, tad dél to ir kyla konfliktai.

Tarpgrupiniai konfliktai. Grupés darba ir bendradarbiavima daznai trikdo konfliktai dél
riboty iStekliy (patalpy, ekonominiy ir kt.), kuriuos organizacija privalo iSspresti, jei siekia
efektyvios veiklos. Jie kyla tarp formaliy ir neformaliy grupiy, kurios abi turi savo specifinius
tikslus ir poreikius. Tai gali buiti vadovyb¢, darbininkai, administracija, profsajunga ir t.t. Visiems
besistengiant igyvendinti tuos skirtingus tikslus ir kyla konfliktai (Adamoniené ir kt., 2002). Kai
kurie autoriai tarpgrupinius konfliktus dar skirsto i konfliktus tarp tos pacios organizacijos grupiy, ir
1 konfliktus tarp organizaciju (Appleby, 2003).

Simanskiené (2002, p. 189) pateikia kiek kitoki konflikty skirstyma pagal dalyvius. Jos
nuomone, konfliktai organizacijoje gali vykti:

1) tarp vadovo ir dirbanciyjy;

2) tarp paciy darbuotojy (tarpasmenybiniai konfliktai);

3) tarp grupiy organizacijos viduje;

4) tarp organizacijos ir aplinkos (klientai, kitos organizacijos).

Vidiniai konfliktai. Juose néra subjekty — nei asmenybiy, nei grupiy. Konfliktai vyksta
vidiniame asmenybés pasaulyje, kai susiduria tos pacios asmenybés prieSingi motyvai (poreikiai,
interesai, vertybes, tikslai, idealai).

Galima kalbéti ir apie vienaSalius bei dviSalius konfliktus. ,,Vienasaliai konfliktai — tai
tokia situacija, kai nusiskundimy turi tik viena Salis. DviSaliai konfliktai — tokie, kuriuose kiekviena
Salis nori ko nors i§ kitos* (Pruskus, 2003, p.145). Galima teigti, jog nagrinéjant konfliktus, Sis
aspektas yra itin svarbus, kadangi tik Zinant, kokie interesai sukelé konflikta, galima rasti iSeiti.

Gailieng ir kt. (2004) motyvy konfliktus suskirsté § tris risis (zr. 4 pav.) :
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4 pav. Motyvy konflikty riiSys (sudaryta autorés remiantis Gailiene ir kt., 2004, p. 195)

Troskimo-troskimo konfliktai - Zmogui tenka rinktis i§ keleto vienodai maloniy
alternatyvy. Pasirinkus kurig nors alternatyva, ji yra giriama ir teisinama, o atmestoji
— peikiama.

Vengimo-vengimo konfliktai — rinktis tenka i§ vienodai nemaloniy alternatyvy, i§
dviejy blogybiy. Bitent dél alternatyvy nepatrauklumo Sis konfliktas trunka ilgiau,
nes sprendimo pri¢émimas yra vilkinamas.

Troskimo-vengimo konfliktai — tai dazniausiai vidiniai konfliktai, kartais dar
vadinami ,,motyvy kova“: sukyla dvilypiai jausmai. Kartais vidinis konfliktas sukelia

labai sunkius i§gyvenimus. (Gailien¢ ir kt., 2004, p. 195)

Taip pat daznai mokslin¢je literatiiroje randame konfliktus nagrin¢jant pagal pobuidi. Fiurst

(1993, p. 223) isskiria konfliktus pagal jy pobidj:

Nory konfliktai, kai Zzmogus turi rinktis i§ dvieju nesuderinamy nory, siekiy. Tai gali
biiti konfliktas tarp dvieju fundamentaliy siekiy, artimiausiy ketinimy, idealy ir
ambicijy, dvieju pareigy, dvieju priestaraujanciy nuostaty ir pan. Pvz. noras dirbti
menkai apmokama, bet labai patinkantj darba ir noras gerai gyventi,

PrieSingybiy konfliktai, kai ir siekiama ir vengiama tos pacios situacijos. Tai gali
biiti prieStaravimai tarp individualiy siekiy ir iSoriniy normy, konfliktas tarp siekimo
tendencijos ir vidiniy normy, savastimi tapusiy elgesio tendencijy konfliktas, vidinio
draudimo ir iSorinio skatinimo konfliktas. Sio konflikto pavyzdys gali bati kai
imonés aplinkoje skatinama bet kokia kaina nuvilioti klientus nuo konkurenty, bet
vidinés darbuotojo vertybés tam prieStarauja;

Vengimo — tai nepriimtiny alternatyvy konfliktai, kai norima iSvengti abieju
vienodai nemaloniy situaciju. Sio konflikto pavyzdys galéty biti situacija, kai
darbuotojas gauna nesuprantama uzduoti. NeZinant kaip ja sprgsti, vengiama atlikti
darba. Taliau taip pat nepriimtina alternatyva gali biiti prisipazinimas, kad tu to

neiSmanai. (Kasiulis, Barvydiené, 2003).

Tokio pobudzio konfliktai organizacijoje akivaizdziai jrodo, kad egzistuoja tai, kas

organizacijai taktine ar strategine prasme yra teigiama, o individui ar individy grupéms néra

paranku dabar ar artimiausioje perspektyvoje. Todél daznai iSkyla klausimas ar i§ viso jmanoma

optimizuoti konflikty valdyma, strategiSkai nukreipiant ji optimaliai organizacijos plétrai.

Kasiulis, Barvydiené (2003) pateikia ir visai kitoki konflikty klasifikavima, bandydami tarsi

Siek tiek apjungti anksc¢iau paminétas konflikty tipologijas. Autoriai pateikia konflikty tipy ratq (Zr.

5 pav):
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\ Tarpasmeniniai
Struktariniai w

Vertybiy

Pseudokonfliktai

Interesy

5 pav. Konflikty ratas (Kasiulis, Barvydiené, 2003, p. 218)

Pseudokonfliktai — jvairiis nesusipratimai, dazniausiai kylantys dél klaidingos informacijos
ar jos stokos.

Vertybiy konfliktai — tai individualiy esminiy doroviniy, socialiniy, estetiniy, politiniy
nuostaty susidiirimas.

Interesy konfliktai - gali buti psichologiniai, kai nesuderinti ty paciy tiksly siekimo bidai,
procediriniai ir esminiai, kai asmenys siekia skirtingy tiksly. Jie sprendziami deryby keliu.

Strukturiniai konfliktai — tai gamybos, darbo organizavimo trikumai (neaiskios
darbuotojy funkcijos, grupés nariy funkcinis nesuderinamumas, neefektyvus administravimas ir kt.),
taip pat kolektyvo nariy funkcinis nesuderinamumas.

Tarpasmeniniai konfliktai yra patys dazniausi, kyla dél individualybiy nesuderinamumo
bei ivairiy bendravimo problemy (nesugebéjimo isklausyti, nepriimtino elgesio, bendravimo
kultiiros, emocijy nevaldymo ir kt.). Tai susidiirimas zmoniy, kurie siekia skirtingy tiksly, laikosi
skirtingy poziiiriy, vertybiy ir normu. Sie konfliktai pasireiskia praktiskai visose Zmogaus santykiy
sferose — Seimoje, organizacijoje. Biina tiek objektyvis, tiek subjektyviis.

Rahim (2000) taip pat detaliai nagrin¢jgs konfliktus, pateikia dar platesng ir iSsamesng
konflikty klasifikacija, labiau orientuota i organizacijoje vykstancius procesus ir ju metu kylancias
problemas. Autorius iSskiria:

1. Emociniai konfliktai. Kai dvi pusés bandydamos iSspresti nesutarimus suvokia, kad
ju jausmai ir emocijos lieciancios tai yra nesuderinamos. Dar gali buti vadinamas
psichologiniu, santykiy konfliktu. Tai situacija, kai grupés nariy tarpusavio
susitikimai pasizymi pyk¢iu, frustracija ir kitais neigiamais jausmais.

2. Savarankiski/ nepriklausomi konfliktai. Jie biina tada, kai du ar daugiau organizacijos
nariy nesutaria dél savo uzduoCiy, turinio dalyky. Tai nesutarimai dé¢l darbiniy,

verslo dalyky.
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3. Interesy konfliktai. Jis vyksta tada, kai kiekviena pus¢ nori pasirinkti skirtingg ir
savaip nesuderinamg problemos sprendima. Pvz. du Zmonés nori to paties darbo.

4. Vertybiy/ ideologijy konfliktai. Pavyzdziui zmoniy pasisakanciy prie§ abortus ir ty,
kurie pasisako uz motery pasirinkimo teisg.

5. Tiksly konfliktai. Kai skirtingos pusés mano, kad tik juy pasirinktu budu galima
pasiekti geriausiy rezultaty.

6. Tikri - netikri konfliktai. Netikri tai tokie konfliktai, kurie sukelia daug itampos,
ignoravimo. Jie nedaug ka turi bendro su grupés ar organizacijos tikslais.

7. Instituciniai- neinstituciniai konfliktai. Instituciniai biina tada, kai veikéjai laikosi
tam tikry taisykliy, gali biiti nuspéjamas elgesys, santykiy tgstinumas. Pvz.
darbuotojy - vadybininky konfliktai. Rasistiniai — tai jau neinstituciniai konfliktai.

8. Atpildo siekiantys konfliktai. Siekiama nubausti oponenta. Siekiama bitent tokios
pergalés, kad kitas patirty kuo daugiau nuostoliy. Pvz. Siaurés Airijos konfliktas.

9. Neteisingai apibreézti konfliktai. Tai susije su neteisingu priezasCiy nustatymu. Pvz.
darbininkas pyksta ant skyriaus vir§ininko, nors sprendima i§ tiesy pri€mé imonés
direktorius.

10. Perkelti konfliktai. Kai nepasitenkinimas nukreipiamas i tre¢ius asmenis, nors kartais
jie visai néra konflikto priezastis ar iki tol nebuvo tiesioginiai konflikto dalyviai.

Vadybai reikSmingu rezultaty poziiiriu konfliktus galima suskirstyti | konstruktyvius ir
destruktyvius arba funkcinius ir disfunkcinius (Ivancevich, 1987, p. 305; Robbins 2003, p. 169).

Konstruktyviis (arba funkciniai) konfliktai yra racionaltis, be emocijy, jo dalyviai
stengiasi rasti sprendimo biidus, vienodai prisiima atsakomybg uz pasekmes, profesionaliai
komunikuoja. Tokie konfliktai naudingi organizacijai, nes jis generuoja naujas idéjas, skatina
darbuotojy kiirybinguma, susidoméjima, nora pasitikrinti savo sugeb¢jimus, gerina sprendimy
kokybe.

Tuo tarpu destruktyviis (arba disfunkciniai) konfliktai yra neproduktyvis, ju pagrindas
yra pazeistos konfliktuojan¢iy emocijos. Konflikty dalyviai maziau masto apie reikalo esmg,
daugiau — apie kova. Konfliktuojantieji visada kaltina oponentus, neabejodami savo teisumu. Sie
konfliktai ypa¢ pavojingi tuo, kad jie mazZina organizacijos veiklos efektyvuma, slopina grupés
susitelkima bendry tiksly siekimui.

Visi konfliktai turi tam tikrus pozZymius ir simptomus, teigia Bezrukova (2003, p. 35). Kitaip
tariant, daznai atpazistama tam tikra seka, kur skirtinguose etapuose reikalingi skirtingi veiksmai.
Konfliktai ne visada biina atviri, todé¢l labai svarbu nustatyti jo pradzia. Konfliktams yra budingi

tam tikri simptomai:
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1. Issisukinéjimas ir pasipriesinimas (nuolatinis prieSinimasis, neigiama reakcija bet
kuriam konkretaus zmogaus pasitlymui);

2. Agresyvumas ir prieSiskumas (netinkamos, ne laiku kalbos, pikti zvilgsniai,

priesiskos pastabos, tyCinés klaidos);

Uzsispyrimas ir bukumas (“teisinga” elgsena remiantis taisyklémis);

Perdétas konformizmas (jokiy savy idéju, prisitaiko prie bet kurios nuomongs);

@wo ok W

Nesuinteresuotumas (nusisalinimas nuo bendry problemy);
6. Formalizmas (formalus etiketas ir nenatiiralus draugiskumas).
Zinoma, $ie simptomai nebiina visi kartu, kartais jie gali bati kiek uZslépti, tatiau tai labai
akivaizdus Zenklas, kad vyksta konfliktas ir reikia imtis priemoniy ji valdyti ir spregsti. Konfliktams

biidingus simptomus galima pavaizduoti ir grafiskai (zr. 6 pav.):

KONFLIKTAI

6 pav. Konfliktams budingi simptomai (sudaryta autorés pagal Bezrukova, 2003)

PERDETAS

]
)
'
/

Apie konflikty pozymius kaip dalyka, kurj svarbu atpazinti, kalba ir kiti autoriai. Kasiulis ir
Barvydiené (2003) mini tokius konflikty poZymius:
1. Diskomfortas- tai jausmas, kad kazkas vyksta ne taip, nors sunku tai apibiidinti.
2. [Incidentas — tai greit pasimirStanti smulkmena, bet tai gali buti prasidéjusio konflikto
vienas 1§ pirmyjy signaly.
3. Nesusipratimas — kai vienas ar visi dalyviai klaidingai supranta ir interpretuoja

situacija.
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4. [tampa — kito atzvilgiu kyla neigiamos nuostatos ir jausmai. [tampa gali kilti dél
menko nesusipratimo.
5. Krizé — tai inirtingi gincai, prievarta, kontrolés netekimas. Nesilaikoma iprasty

bendravimo normuy.

Konflikty tipologija vadovui ar asmeniui, kuriam daznai tenka spresti konfliktus, yra tarsi
pagalbiné priemoné, nusakanti kokio tipo elgesio galima tikétis, kokia gali biuti konflikty dinamika
ir kokie sprendimo biidai yra efektyviis. Taciau nereikia pamirsti, kad kiekvienas konfliktas is dalies
gali tapti nenuspéjamu ir turi savo specifikq, jtakotq tiek elgesio dalyviy, o véliau ir zmogaus, kuris
imasi tq konfliktq spresti. Zinoma, tai atima nemazai laiko, pastangy bei vadovo energijos ir
valdymo sugebéjimy. Tinkamas konflikty simptomy nustatymas, priezasciy ir tipy isaiskinimas gali
tapti gera konflikty sprendimo pradzia, padésiancia pasirinkti efektyviausius konflikty sprendimo

budus, bei metodus.

1.4. Konflikty dinamika organizacijose

Daugelis konflikty organizacijoje kyla ne deél blogai atlieckamy darbuotojy pareigu.
Dazniausiai juy centre gliidi bent vienas i§ Siy Zmoniy elgsenos charakteristiky: nesusipratimas ar
blogas komunikavimas, nepagarba arba kity ignoravimas, konfliktinis ego, nekantrumas, baimé ir
ftarinéjimai del “kontrolés praradimo” (Edelman, Crain, 1997, p.193). Taciau konfliktai ne visada
biina atviri, visiems matomi, bet visada yra svarbu nustatyti jy pradzia ir priezastis. [vairlis autoriai
skirtingai pateikia konflikty eigos etapus, taciau jie visi turi logiSka seka ir akcentuoja, jog
kiekviename konflikty eigos etape yra taikomos skirtingos priemonés juy sprendimui. Todél
pabréziama konflikty dinamikos suvokimo svarba. Bendriausia prasme konflikty eiga galima

pavaizduoti grafiskai (zr. 7 pav.):

Konflikty simptomai é

IeSkoma konflikty priezas¢iuy

Neieskoma konflikty priezas¢iuy

(vykdoma konflikto analiz¢)

(nevykdoma konflikty analiz¢)

Formuojasi neigiamos nuostatos
nuostatos 1 konfliktus 1 konfliktus

W
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7 pav. Konflikty eigos schema (sudaryta autorés)

Amerikieciy psichologas Dana (2000) isskiria tris konflikty etapus :
1. trintis,
2. susidirimai,
3. krizés.

Konflikty raidos etapai ir ju pozymiai pavaizduoti 8 paveiksle:

Tai menki, kasdien patiriami nesusipratimai ir neiSvengiami
susikirtimai, = negriaunantys  tarpusavio  santykiy, lengvai
i§sprendziami arba iSsisprendZia savaime.

—

Daugéjant nesusipratimy ir susikirtimy, auga itampa ir pirmojo lygio
konfliktai perauga i antrojo lygio konfliktus — susidirimus. Siuos
konfliktus dar gali iSspresti patys dalyviai, taciau tam reikia laiko ir
pastangy, nes savaime jie neiSnyksta.

Ju pozymiai:

o .
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8 pav. Konflikty raidos etapai ir jy poZymiai (sudaryta autorés pagal Dana, 2000)

Isiplieskus konfliktams, ju dalyviai ir liudininkai ima ieSkoti kaltyjy ir neteisiyjy, tuo tarpu
dazniausiai konflikty iStakose glidi ne asmeninés uzgaidos ar ydos, o objektyviis reiSkiniai, kurie
biuidingi kiekvienai organizacijai. Pradéjus nagrinéti Siuos reiSkinius be nereikalingy emocijy, realiai
suvokus konflikto priezastis, beveik visuomet imanoma iSspresti konflikta ir gauti optimaly
rezultata — normalizuotus santykius, pagerinta darbo atmosfera. NeieSkant priezasCiy ir
nesistengiant spresti konflikto, jis ,,apauga“ nepagristais gandais, bereikalingomis emocijomis, taip
slopindamas grupés susitelkima bendry tiksly siekimui, ir dar skatina gilesniy konflikty atsiradima.
Nuo nuolat kylan¢iy ir nesprendziamy problemy neabejotinai prastéja organizacijos prestizas,
didéja darbuotojy kaita, mazéja darbuotojy lojalumas kompanijai, kiirybiSkumas, - organizacija
praranda savo pozicijas rinkoje, uzleisdama jas savo konkurentams.

Taciau reikia jvertinti ir tai, jog net ir tuomet, kai galima patenkinti konfliktuojan¢iy pusiy
interesus, daznai nepasiekiama konstruktyviy konflikty sprendimo, kadangi konflikty sprendimo
rezultatas labai priklauso nuo konfliktuojanciyjuy patirties. Kartais kyla butinybé, ir ji tampa
vienintele iSeitimi, konflikty sprendimui panaudoti autoriteta ir valdzia, nes tik vienos i
konfliktuojanciyjuy pusiy interesus galima patenkinti. O kartais abi pusés i§ dalies atsisako savo

tiksly. Beje, tai ne toks jau retas konflikty sprendimo budas.
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Tiek konflikty sprendéjams, tiek jy dalyviams konflikty priezasciy ir dinamikos iSmanymas
yra naudingas daugeliu poZiiriu. Zinant, pagrindines konflikty priezastis, kaip kad skirtingi
suvokimai, riboti istekliai, veikly konfliktai, teritorijos pazeidimai ir pan., nesutarimus keliancioje
situacijoje galima objektyviau reaguoti arba sprendziant konfliktq pasufleruoti vienq is sprendimy
biidy. Panasi nauda gaunama ismanant konflikto etapus. Taip pat labai svarby vaidmenj atlieka

poreikio kaip konflikto priezasties analizé.
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2. KONFLIKTU VALDYMAS ORGANIZACIJOJE

2.1. Konflikty valdymo stiliai

v —

Konfliktai uzsiliepsnoja dazniausiai tada, kai organizacijai netinkamai vadovaujama arba blogai
sprendziami struktiiros klausimai. Adamoniené ir kt.(2002) i$skiria autokratini, demokratini bei
liberaly vadovavimo stilius. Taigi skirtingas pozitris { konfliktus daro itaka vadovavimo stiliaus
pasirinkimui:

. Autokratinio stiliaus vadovai jsitiking, jog konfliktai yra nereikalingi, zalingi ir
atspindi darbo planavimo bei vadovavimo nes¢kmes. Autokratinis vadovavimo stilius dazniausiai
i8Saukia jvairias tarpasmenines nesantaikos formas. Konfliktai prilyginami kovai, nemalonioms
diskusijoms, pykciui ir itampai. Konfliktus jie sitilo numalSinti ir pasalinti. Autokratinio stiliaus
vadovy konflikty sprendimo strategijos bei metodai apima represinio, nepalankaus klimato
sukiirima, kur savo reakcijos reiSkimas ar iniciatyvos yra tuojau pat nuslopinamas arba dél konflikty
sukélimo paskiriamos bausmés, tokios kaip vir§valandziai, nemalonus darbas, perkélimas { kita
darbo vieta ar net atleidimas. Kiti naudojami metodai tai: konfrontacija, paremta “a$§ laimiu, tu
pralaimi” pozitriu, Zeminimas kity darbuotojy akivaizdoje ir kt. Pagrindinis tokio vadovo vertinimo
matas — pavaldinio nuolankumas. Toks pozitris i konflikty valdyma salygoja kolektyvo pasyvuma,
formaly pozitiri i darba, susiskaldyma, nepasitikéjima vienas kitu, prieSiSkuma: vieni prisitaiko prie
vadovo, kiti bando protestuoti prie§ vienvaldiSkuma.

. Demokratai (humanistai) | konfliktus zitliri teigiamai, teigdami, jog konflikty
atsiradimas yra normalus, daznai pasitaikantis reiSkinys, kadangi Zmonés turi poreikiy, kurie kartais
susikerta. Icikzono (1998, p. 43) teigimu, vyraujant demokratiniam stiliui, dazniausiai kyla
dalykiniy, konstruktyviy konflikty. Progresyviai mastantis vadovas bandys konfliktus sprgsti taip,
kad visi neigiami jo aspektai buty minimalis, o naudingi — maksimaliis. Nepriklausomai nuo
uzZimamuy pareigy organizacijoje, vadovas stengsis, jog darbuotojai jaustysi aktyviis bendradarbiai,
atsakingi uz visy darba. Jeigu imon¢je vieSpataus toks pozilris, tai kiekvienas darbuotojas galés
inesti savo indeli bendram tikslui igyvendinti. Demokratiniy santykiy Salininkai isitiking, jog
zmonéms jmanoma tuo paciu metu konfliktuoti ir bendradarbiauti. Jeigu kiekvienas darbuotojas turi
galimybg iSsiaskinti, kaip jis galéty geriausiai prisidéti prie bendry uzduociy, imonéje vieSpataus
gera darbo atmosfera, visi stengsis vienas kitam padéti. Vadovai demokratai, spr¢gsdami konfliktus,
remiasi diskusija, problemos sprendziamos integruojant visy dalyviy mintis, jausmus, ieSkant

bendry sprendimy, kad kiekvienas i§ juy pasijusty “laimétoju”.

32



Rita Jesaulenkiené. Konflikty valdymas organizacijose: modelio teorinis ir empirinis pagrindimas

. Liberalus, progresyvus poziiiris i konfliktus remiasi tuo, kad kai kurie konfliktai yra

reikalingi, ir ju sprendimo budy ieskojimas didina darbo efektyvuma. Tuo paciu pripazistama, kad

dauguma konflikty gali pakenkti individams, uzkirsti kelia tikslo siekimui. Adamonienés ir kt.

(2002) teigimu tokie vadovai nenuosekliis, nemoka itikinti, nesugeba apginti savo nuomonés, todél

ji lengva paveikti i$ Salies. Jiems buidingas minimalus kiSimasis i darbuotoju reikalus.

Auks¢iau jvardinti konflikty valdymo stiliai glaudZiai siejasi su vadovavimo organizacijoje

stiliais, taciau Rahim (2000, p. 82) pateikia konflikty valdymo stilius, orientuotus i konkreciy

situacijy valdymo poreiki. Mokslinés literattiros Saltiniuose randamy konfliktiniy situacijy valdymo

stiliy aprasymus ir ju taikymo specifika apibendrintai galima pateikti 2 lentel¢je:

Konflikty valdymo stiliai (sudaryta autorés)

2 lentelé

Stilius Trumpas Situacijos, kada jis Situacijos, kada
apraSymas tinkamas netinkamas
Sujungiantis/ - Laimi abi pusés; 1. Problema yra sudéting; | 1. Uzduotis ar problema
Bendradarbiavimo | - UZzima daug laiko | 2. Norint pasiekti geresni | yra paprasta;
ir ne visada yra | sprendima yra reikalinga | 2. Reikalingas skubus
praktiskas; idéjy sinteze; sprendimas;
- Svarbu iSlaikyti | 3. Siekiant sékmingo | 3. Kitos puses
gerus santykius. igyvendinimo reikia | nesuinteresuotos
kitos pusés | pasekmémis;
isipareigojimuy; 4. Kitos pusés neturi
4. Pakanka laiko | problemos  sprendimui
problemos sprendimui; reikalingy igtidziy.
5. Viena pusé
savarankiskai negali
i8spresti problemos;
6. Siekiant  iSspresti
problema reikalingi
resursai i§ abiejy pusiy.
Paslaugus/ - Atsisakoma kovoti | 1.Tikima savo | 1. Reikalas yra svarbus;
prisitaikymas uZ savo interesus; neteisumu; 2. Tikima savo teisumu;
- Prisitaikoma prie | 2. Reikalai yra svarbesni | 3. Kita pusé yra neteisi
oponento interesy; kitai pusei; arba elgiasi neetiskai.
- Kai norima | 3. Yra polinkis nusileisti
uzsidirbti kitos | tikintis kazko i$ kitos
pusés palankuma ar | puseés ateityje;
papildomy ,tasky“. | 4. Uzimant silpnojo
pozicijas;
5. Svarbu yra iSsaugoti
santykius.

2 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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2 lentelés tgsinys

Dominuojantis/ - Laimi tik viena pus¢ — | 1.  Problema  yra |1. Problema yra
konkurencija vyksta varzybos; nereikSminga; kompleksiné;
- Zmogus yra atkaklus | 2. reikalingas skubus | 2. Problema néra jums
ir sprendimas; svarbi;
nebendradarbiaujantis; | 3. Bus igyvendinamas | 3. Abi pusés yra
- Svarbiausia ~ yra | nepopuliarus galingos;
iSlaikyti savo pozicijas | sprendimas; 4. Néra reikalo skubiai
kity saskaita; 4. Reikia jveikti priimti sprendimus;
- naudojamasi  bet | uzsispyrusius 5. Pavaldiniai yra
kokiomis priemonémis, | pavaldinius; labai aukstos
kad buty galima laimeti. | 5. Nepalankiis kitos | kompetencijos.
pusés sprendimai gali
biiti jums Zalingi;
6. pavaldiniams
truksta kompetencijos
nusprgsti  techninius
dalykus;
7. Problema yra jums
svarbi.
Vengimas - Vengiama konflikto — | 1.  Problema néra |1. Problema  yra
,,man vis tiek*; sudétinga; svarbi;
- Vengiama konflikto, | 2. Potencialios 2. Prisiimama
nes neiseina iSspresti; konfrontavimo atsakomyb¢é  priimti
- vengiama konflikto, neigiamos pasekmeés sprendimus;
kai truksta informacijos. | yra didesnés nei 3. Abi pusés nelinkg
susitarimo nauda; atidélioti, reikia
3. Reikalingas “garo | nusprgsti;
nuleidimo” periodas. | 4. Reikalingas skubus
sprendimas.
Kompromiso - Biitinas greitas | 1. Abiejy pusiy tikslai | 1. Viena pus¢ yra
sprendimas, néra | yra  vienas  kitam | daug jtakingesn¢;
pakankamai laiko | prieStaraujantys; 2. Problema yra
deryboms; 2. Abi pusés yra | pakankamai

- Kiekviena pus¢ kazka
gauna, taciau nei viena,
nei kita pusé néra
visiSkai patenkinta.

stiprios;

3. Bendra nuomoné
negali biiti pasiekta;

4. Integravimo  ar
dominuojantis  stilius
néra efektyvis;

3. Sudétingai
problemai reikalingas
laikinas sprendimas.

sudétinga, reikalingas
problemos sprendimo
mechanizmas.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienas vadovas, spresdamas konfliktus, tam tikrose

siuacijose turéty pasirinkti tinkamq vadovavimo konfliktams stiliy, tokiu bidu skatindamas
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efektyvesne komunikacijq tiek su darbuotojais, tiek su klientais. Demokratiskas vadovas turéty

nevengti spresti destruktyviy konflikty organizacijoje ir skatinti konstruktyvius.

2.2. Vadovo vaidmuo sprendzZiant konfliktus

Kai konflikty negali arba nenori iSsprgsti abi konfliktuojancios pusés, neiSvengiamai turi
isikisti kas nors uzimantis aukStesnes pareigas. Bet kiekvienas Zmogus, ypac jei jis néra isigilings i
konflikty sprendimus ir ju metodus, neiSvengia klaidy. Todél labai svarbu Zinoti, ne tik kaip ju
iSvengti, bet ir kaip atitinkamose situacijose efektyviai i jas sureaguoti. ,,Vadovo* savoka Siame
kontekste turéty biiti suprantama kaip treciojo asmens vaidmuo sprendziant konflikta. Be to,
daugeliu atveju rimtesnius konfliktus organizacijoje sprendzia Zemesnio ar aukstesnio lygio
vadovas, kurio vaidmuo konfliktinéje situacijoje jgauna nepaprastai didel¢ reikSme, ypatingai
vadybinés kompetencijos ir zinios bei Zzmogaus psichologijos iSmanymas. Konflikty metu
darbuotojai patiria ne viena, o keleto riiSiy stresa ir itampa (laiko, situacing, neigiamy laukimy
itampa, konfrontacijos ir tolimesniy konflikty baimg), todél vadovui svarbu kaip galima grei¢iau
normalizuoti susidariusia situacija.

Prie§ pradedant spresti konflikta svarbu nusistatyti tikslus, kuriuos vadovas nori pasiekti.
Labai naudinga nustatyti maksimaly tiksla, t.y. ka norima pasiekti idealiu konflikto sprendimo
atveju, tarpini tiksla — ka optimaliai ir realiausiai galima pasiekti ir minimaly tiksla — ka blogiausiu
atveju vadovas turi pasiekti. Svarbu pasirinkti tinkama laika ir vieta, jeigu konfliktiné situacija
nevercia priimti sprendimy nedelsiant, t.y. skirti pakankamai laiko isigilinti { situacija, aptarti ja
neutralioje aplinkoje ir tik su suinteresuotomis pusémis.

Vadovo vaidmeni konflikto sprendimo procese biity galima susisteminti pagal auks¢iau

esanciame 2.1 skyriuje aprasytus konflikty valdymo stilius (zr. 2 lentelg):

3 lentele
Vadovo vaidmuo konflikty sprendimo procese (sudaryta autorés)
Konflikty valdymo stilius Vadovo vaidmuo stiprinant Vadovo vaidmuo maZinant
stiliaus naudojimag stiliaus naudojimag
Sujungiantis/Bendra- - Daugiau laiko skirti | - sumazinti laika, skiriama
darbiavimo isigilinimui { situacija ir situacijos bei faktoriy
konflikto konteksta; nagrinéjimui bei

- Stengtis isigilinti i kitos puseés pastangoms  isijausti 1
pozicija (,,pabiiti kito kailyje®); kitos pusés padéti;

- Konflikto situacijoje taikyti | - Perzitreéti savo
aktyvaus klausymosi technikas, isitraukimo | konflikting
kuo daZniau apibendrinti tai, situacija lygi, isitikinti, ar
kas girdima; konfliktas negali  biiti

- Sialyti idéjas, jas modifikuoti greiCiau iSsprestas taikant
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tol, kol bus rastas abiems kitg stiliy.
puséms patrauklus sprendimas.
Paslaugus/ prisitaikymas naudoti pozityvia kiino kalba ir atsisakyti pasyvumo,

zodzius, padedancius iSlaikyti
ramy pokalbio tona;
demonstruoti susirfipinima
konfliktu ir atvirai sitilyti daryti
viska, ko reikia ieSkant iseities;

praktikuotis uzduodant
negrésmingus klausimus,
padedancius  iSvengti  kitos

pusés susierzinimo ir priesisko
kiirimo;

stengti koncentruotis 1 iSeitis,
su kuriomis sutinkama ir
mandagiai atkreipti { tai kitos
pusés démesi.

panaudoti kiino kalba,
rodancia, kad negalima
Hstumdytis*;

pabrézti savo poreikius
bei norus ir tvirtai ginti
$avo pozicija;

vengti atidéti diskusija —
kuo  dazniau  sprgsti
konflikta ,,Cia ir dabar*.

Dominuojantis/
konkurencija

Pirmam pradéti diskusija ir
aiSkiai bei jtikinamai pristatyti
savo pozilri;

Paaiskinti savo pozicija keleta
karty skirtingais budais ir
neleidziant pertraukineéti;
Tvirtai laikytis savo tiksly ir
teisiy, biiti pasiruoSusiam arba
iSlaikyti savo pozicijas arba
iSeiti

leisti kitai pusei iSsakyti
savo pozicija ir atidZiai

klausytis jy argumenty;

kalbeti ramesniu/
Zemesniu tonu, pateikti
savo sitilymus

nespaudziant kitos pusés;
ieskoti keliy, leidzianciy
sutikti su vienu-dviem
kitos pusés pasiilymais

arba pademonstruoti
empatija;

neskubéti  ir  vengti
dramatisky konflikto

uzbaigimo budy.

Vengimas

Atskirti tuos pokalbio aspektus,
su kuriais beveik i§ karto
galima sutikti;

Maziau kalbéti, leisti daugiau
pasireikSti kitai pusei, kiek
imanoma pozityviau priimti
i$sakomus argumentus;

Ieskoti biidy, kaip pateikti
id¢jas, kurios gali  biti
vertingos kitai pusei.

kruopsciai ruostis
konfliktinéms
situacijoms, mokytis
apginti tai, kas yra
svarbu;

leisti kitai pusei iSsakyti
savo argumentus, mokytis
»iSleisti gara“ sudarant
salygas kitai ~ pusei
nusiraminti;

tvirtai  iSsakyti  savo
veiksmus, siejant juos su

kitos pusés  pozicijos
pakeitimais  (naudojant
konstrukcija ,,jei as...tai
Jus®);

koncentruoti démesj |
konflikty priezastis,
ramiai klausytis
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,hedreifuojant® | ramesng
vieta.

Kompromiso

suskirstyti savo argumentus i
dvi kategorijas: “nusileisti® ir
,,henusileisti‘;

1 kiekviena konflikta pabandyti
pasiziiréti naudojant
kiekvienos pusés pozicijos
,pusiaukelés* principa;

keisti savo pozicija tik tuo
atveju, kai kita pusé taip pat
pakeicia;

siekti, kad kita pusé¢ ka nors
pasitlyty. Uz tai savo ruoztu
pasitilyti analogiSkos vertés

giliau panagrinéti
konflikto  priezastis ir
tolesng perspektyva;

vengti  pasiilymy  ir
susitarimy  prie§  tai
kruopsc€iai neiSsiaiSkinus
visy aplinkybiy;

priminti sau, kad kai
kurias nuolaidas galima
daryti negaunant nieko
mainais, o dél kai kuriy
poziciju tiesiog
nesiderama.

dalyka.

Nors egzistuoja pakankamai daug teoriniy konflikty valdymo ir sprendimo rekomendacijy

vadovams, konfliktai daugelyje organizacijy néra sekmingai sprendziami. Ir pagrindiné to prieZastis

— mogiSkasis faktorius (Goodwin, 2002):

zmoneés néra racionalis;

zmonés yra skirtingi, jie link¢ bendrauti taip, kaip tai atrodo prasminga jiems
patiems, nors kartais tai néra prasminga kitiems zmonéms, t.y. egzistuoja asmenybés
tipologija, kuri remiasi keturiomis dimensijomis: ekstraversija-intraversija,
sensorika-intuicija, mastymas-jausmai ir sprendimas-suvokimas (Myers-Briggs
asmenybes tipologija);

emocijos kontroliuoja sprendimy priémima;

organizacijose yra daug vadovy, neturin¢iy kompetencijos konstruktyviai spresti
konfliktus;

atvirai demonstruojamas jtarumas, naudojamas agresyvus argumentavimas.

Zinojimas, kaip pritaikyti savo bendravima prie jvairiy darbuotojy asmenybés tipy leidzia

vadovui sumazinti dél konflikty atsirandancio neproduktyvaus darbo laika, greiCiau pasiekti

kokybiskesnius tarpusavio susitarimus ir padidinti pasitenkinima darbu bei bendravimu apskritai.

Dar daugiau — Sis supratimas leidzia konstruktyviai pasinaudoti Zzmoniy skirtumais. Nattralu, jog

organizacijy vadovai, spr¢sdami konfliktus, daro klaidas, kurias mokslin¢je literatiiroje bandoma

apibendrinti ir padéti vadovams jas atpazinti, taip pat pateikiama racionaliy klaidy taisymo varianty.

4 lenteléje pateiktos pagrindines vadovy klaidos sprendziant konfliktus ir konflikty sprendimo

budai:

4 lentelé
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Vadovuy klaidos sprendziant konfliktus (sudaryta autorés pagal Goodwin, 2002)

Klaidos Sprendimo budai
Kalbama bendromis frazémis Konkretumas
Prisimenami kiti gincai, faktai, kurie su | Bitina pripazinti, kad gin€as turi prieZasti.

dabartine tema neturi nieko bendra ir tai buvo
labai seniai

Kai naudojamos tipinés frazés, tokios kaip “visi
vyrai... visos moterys...” ir pan.

“Ataka ir gynyba” — nukreipti tik Sitam
gin¢ytinam klausimui spresti. Ir tik “Cia ir
dabar”.

Viena pusé neisijungia | konflikta vengdama jo.
Kazkas dél to isizeidzia ir baigia ginfa pries
laika.

Abu isijungia { gin¢a pripazindami, kad jis bus
naudingas.

Pastoviai kartojama vienas ir tas pats, nenorima
pazvelgti i konflikta kito akimis.

Tikslus, aiSkus, atviras bendravimas.

Neaiskumai déstyme. Dviprasmiski
pasisakymai.

Viskas sakoma taip, kaip galvojama. Kiekvienas
klausosi ne tik saves, bet ir Kito.

Irodymai, faktai neatitinka reikalo ir nukreipti i
silpna/ jautria varZzovo vieta.

Net negalint irodyti savo tiesos, reikty nenaudoti
tokiy priemoniy, kurios paliesty silpnas kito
vietas.

Vadovo emocinis intelektas sprendziant konfliktus su darbuotojais ar tarp jy yra labai

svarbus ir padeda iSvengti klaidy. Galima iSskirti septynis pagrindinius vadovo, turincio aukstq

emocinj intelektq, jprocius, padedancius efektyviai spresti konfliktines situacijas:

- Vadovas jvardija savo jausmus nekabindamas etike¢iy Zmonéms, darbuotojams ar

situacijoms, pvz.: vietoje ,,visi kalba nesamones sakoma ,tai, kas dabar kalbama,

mane erzina®;

. Dalindamasis savo mintimis atsizvelgia i aplinkiniy jausmus;

. Prisiima atsakomybg uz savo jausmus;

. Gerbia kity Zmoniy mintis, jausmus ir nuomones;

] Pripazista kity Zzmoniy jausmus;

. Mokosi/praktikuojasi gauti nauda i§ negatyviy emocijy;

. Nekontroliuoja ir neteisia kity Zmoniy, nepamokslauja, nekomanduoja ir neprasyti
nepatarinéja.

Apibendrinant galima teigti, jog vadovo vaidmuo sprendziant konfliktus yra labai svarbus.

Konflikty metu vadovas, siekdamas maksimaliai naudingy tiksly, turéty biti ne tik geras

vadybininkas, bet ir geras psichologas. Svarbu skirtingose situacijose vadovui pasirinkti tinkamq

vadovavimo ir konflikty valdymo stilius, stengtis iSvengti klaidy.
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2.3 Konlflikty valdymo strategija

Analizuojant moksling literatiira galima pastebéti, kad autoriai pateikia jvairias konflikty
valdymo strategijas. Kindler (1996, p. 25) knygoje “Konflikty valdymas organizacijose” pristaté 4
faziy konflikty valdymo procesq. (zr. 9 pav.):

e Kritiniy momenty * Modelio atpazinimas;
P 1$siaiSkinimas; ——Pp e Trukdziy
* Saliy identifikavimas; minimalizavimas.

* Konlflikto jvertinimas.

IV. Igyvendinimas I11. PasiruoSimas
* Plano igyvendinimas; * Problemos
* Pasekmiy jvertinimas; sprendimas;
* Tasa ir mokymasis. * Pritaikymas

9 pav. Konflikty valdymo fazés (Kindler, 1996, p. 25)

9 paveiksle matyti, kad pirmojoje fazéje labai svarbus atviras griztamasis rysys, nes Cia
siekiama suzinoti kuo poziiiriai ir matymai skiriasi vieni nuo kity. Taip pat mastoma, ar visiems
prieinama ta pati informacija. Ar ta informacija yra interpretuojama skirtingai? Antrojoje fazéje
svarbu pasirinkti toki stiliy, kuris yra vadovo ar to valdytojo stiprioji pusé. O baigiamojoje fazéje
yra svarbiausia pasimokyti i§ ankstesniy konflikty, kad ateityje jie nebepasikartoty ar biity
paprasCiau juos valdyti. Taciau tai tik vienas i$ daugelio sprendimo biidy. Visada reikia atsizvelgti
ne tik i konfliktus, ju tipa ir priezastis, bet ir sprendéjo asmenybg, situacija organizacijoje ir pan.

Kasiulis, Barvydien¢ (2003) kaip viena i§ galimy konflikty valdymo budy pristato

psichokorekcija, kuri apima Siuos bitdus (zr. 10 pav):
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AUTORITE- @ JAUSMU
TINGAS ISREISKI-

TRECIASIS MAS

AGRESIJOS EMOCINIS

NUVAINIKA ATPILDAS

10 pav. Konflikty valdymo budai (sudaryta autorés pagal Kasiulj, Barvydieng, 2003)

1. Jausmy isreiskimas. Tai ir “garo nuleidimas”. Tol, kol mes ju neiSreiSkiame, kita
puse ne tik kad nezino miisy savijautos, bet tie neiSreiksti jausmai ir mums trukdo efektyviai
ir konstruktyviai reaguoti { situacija;

2. Emocinis atpildas. Besikreipiantis 1 vadova suvokiamas kaip kenciantis. O su
zmogaus kentéjimu bitina skaitytis. Tai parodes vadovas emociskai kompensuoja viding
besikreipian¢iojo biisena;

3. Agresijos nuvainikavimas. Kartais vadovas specialiai suteikia besivaidijantiems
iSreik$ti savo nepasitenkinima vienas kitu. Kartais reikia leisti pasigin€yti vadovui
dalyvaujant, bet nesikiSant;

4. Autoritetingas treciasis. Kartais biina taip, kad konflikty priezastis ir dalyvis yra
vadovas. Tokiu atveju yra bitinas autoriteta abiem pusés turintis paSalinis asmuo. Nes
treCiasis — tai zvilgsnis i§ Salies. Taciau tarpininkas turi biiti nepriklausomas, neutralus,

nesaliskas ir pan.

Daznai atsiranda treciasis asmuo sprendziant konfliktus, kuris néra suinteresuotas kurios
nors puses pergale ar pralaiméjimu. Shapiro (2004) pateikia tokias rekomendacijas asmeniui,
uzémusiam tarpininko ir konflikty sprendéjo pozicijq, kad ir kas jis bebiity — vadovas,
vadybininkas ar dar kitas pareigas uzimantis asmuo:

1. Reikéty niekada neduoti patarimy, ka konfliktuojancios pusés turéty daryti. Nes
konfliktuojantys asmenys turi elgtis taip, kaip patys nori, net jei ju sprendimas, tam treCiajam
asmeniui, atrodys neprotingas.

2. Bitina konfliktuojan¢ioms puséms paaiskinti, kokia yra treciojo asmens paskirtis —
ne vertinti, o tik atspindéti situacija, kurios turinys priklauso nuo konfliktuojan¢iy. Svarbu Zinoti,
kad treCiojo asmens tikslas — skatinti abieju pusiuy lankstuma, atkreipti ju démesi i vienas kito

pozilri.
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3. Taip pat reikéty negatyvius konfliktuojanciy pusiy sprendimus paversti pozityviais,
reaguoti { kategoriSkus tvirtinimus.

4. Jei kuri nors pus¢ pradeda aiSkinti ko jie nenori, visada svarbu paklausti, ko jie
noréty. Taip pat reikéty kontroliuoti konfliktuojan¢iyju emocijas: jas reiksti konfliktuojancios pusés
gali, bet pulti - neleistina. Svarbu yra pasiekti, kad bty vienodos dalyvavimo salygos abiem
puséms.

5. Reikéty biiti empatiSkais, retkariais paprasyti prieSininky pakartoti ka jie ka tik
girdéjo, nes esant emocinei itampai daznai negirdima ka sako prieSininkas.

6. Svarbu nuolat akcentuoti dél ko jau yra pasiektas susitarimas bei orientuoti
prieSininkus i veiksma, tai yra - ka jie galvoja daryti toliau.

7. Ir viena dazniausiy klaidy, kurig daro tretieji asmenys, yra “gelbétojy” vaidinimas.
Taciau tokioje situacijoje pagrindiné uzduotis tarpininkui yra rasti aukso vidurj tarp abejingumo ir
perdéto isitraukimo i kity problemas.

ISkilus konfliktinéms situacijoms labai svarbus yra jo iSsprendimas ir susitarimo
pasiekimas. Ne visada pavyksta, kad abi pusés biity laimétojomis, kartais reikia rasti kompromisini
variantg.

Norint rasti kompromisq reikéty:

. Pripazinti konflikta;

. Susitarti d¢l deryby procediiros;

. Nustatyti bendry ir skirtingy interesy zonas;

. Ieskoti ir analizuoti galimus problemos sprendimy variantus;
. Suderinti optimaly sprendima;

- Vykdyti suplanuotas priemones;

. Vertinti abipusiy gin€ytiny klausimy sprendimo rezultatus.

Sakalas (2003) mini keleta konflikty valdymo metody ir strategiju. Pasak §io autoriaus, juos
galima sugrupuoti i dvi grupes: struktirinius ir asmeninius. Skiriami Sie struktiriniai konflikto
valdymo metodai (Sakalas, 2003, p. 57):

»  Reikalavimy darbui nustatymas. Tai vienas i§ veiksmingiausiy metody siekiant
iSvengti disfunkciniy konflikty. Svarbu nustatyti, kas uz ka atsakingas, ka turi
pasiekti, kokie yra kiekvieno darbuotojo igaliojimai. Tai apibrézus ne tik bus
lengviau iSvengti konflikty, bet ir bus galima pasiekti geresniy darbiniy rezultaty.

= [ntegravimas ir koordinavimas. Vienas i§ dazniausiai sutinkamy mechanizmy yra
valdzios grandiné. AiSkus hierarchijos buvimas reguliuoja Zmoniy tarpusavio

ry$ius, sprendimy priémima. Vienvaldystés principas gali palengvinti konflikty
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sprendima. Taciau valdZios hierarchija visiSkai nepriimtina priimant grupinius

sprendimus.

»  Skatinimo sistemos struktiira. Naudojant {vairias atlyginimo ir premijavimo

formas galima paveikti darbuotoju elgesi taip, kad jie stengtysi vengti

disfunkciniy konflikto pasekmiy. Taciau skatinimo sistema turi biiti apgalvotai

parinkta, kad ji nejtakoty nenorimo ir nekonstruktyvaus elgesio.

Taciau vienokios strategijos yra naudojamos sprendziant tarpasmeninius ir tarpgrupinius

konfliktus, ir visai kitokiy metody reikalauja asmeniniy konflikty sprendimai. Taciau tiek vieni, tiek

kiti neiSspresti gali padaryti daug Zalos organizacijai ir jos efektyvumui.

Viena vertus, konflikty prielaidos iZvelgiamos pacioje organizacijos struktiiroje ir ieSkoma

tokiy salygu, kuriomis manipuliuojant biity galima konflikty iSvengti. Kita vertus, konfliktai yra

procesas, o konkurencija skatina skirtingi grupiy tikslai ir bendravimo tarp grupiy spragos. Siuo

atveju 1 konfliktus tiesiog isiterpiama ir suformuluojami abiem konfliktuojan¢ioms grupéms

aktualiis bendri tikslai, skatinamas efektyvesnis bendravimas. 5 lenteléje parodyti destruktyvaus ir

konstruktyvaus konflikty sprendimo biuidai:

5 lentelé

Konflikty sprendimo buidai (sudaryta autorés pagal Pakaltaite, 2005)

Destruktyviy konflikty
sprendimas

Konstruktyviy konflikty
sprendimas

Pergalé — pralaiméjimas.
* Kiekvienas konfliktas suteikia proga laiméti.
* Pergalé yra svarbiausias rezultatas, ir
nesvarbu, kas buvo teisus, o kas-ne.
* Argumentas gali buti tik pergale arba
pralaiméjimas. Jis visada tikités nugaléti.

PripazZinimas.

»  Jus pripazistate kito Zmogau svarbuma.

* Leidziate jam (jai) suprasti, kad nors
nesutinkate su juo (ja), gerbiate ji (ja) kaip
asmenybg. Pripazinimas gali biiti iSreikstas
nebiitinai zodziais.

Vengimas.

ramybéje.

» Jus stengiatés bet kuria kaina iSvengti| e
konflikto, atiduoti viska, kad tik jus palikty

* Bijote iSkelti klausimus, galinCius sukelti |
konflikta, vengiate ty zmoniy, kurie su jumis

Skirtingy poziiiriy paisymas.

Pripazjstate, kad yra skirtingy pozidri
kad prieSingos nuomonés, padeda patik:
$avo pozicija.

Nesutikdami su kita Salimi, pripazistate
yra keli problemos sprendimo biuidai, ir rc

jumis kas nors nesutinka.

Jisy nuomone, puola jus asmeniskai.

zmonés atstumia jus pati.

* Jis jauciatés atstumtas ir iZeistas, jeigusu |
* Manote, kad Zmoneés, nesutinkantys su

* Qalite atstumti tuos, kurie su jumis
nesutinka, lygiai taip pat, kaip kai kurie

linkg nesutikti. tikra susidomejima kita pozicija.
» Toks poziiris reiskia, kad jusy pozicija
biiti modifikuota arba netgi paneigta.
Atstimimas. Problemos sprendimas.

Tai aktyvus skirtingy pozitiriy kombin
nagriné¢jimas, siekiant surasti naujy, tobul
konflikto sprendimo budy.

* Tai ne visuomet pavyksta, nes
nesutaikomy priestaravimy, taciau tokia po:
suteikia pasirinkimo galimybg.
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IS 5 lentelés matyti, kad konstruktyviis konfliktai naudingi, nes suzadina energija, skatina
pasidalyti idéjomis ir kiirybiSkai spresti imonei ypac svarbius klausimus. “Konstruktyvi kritika —
tai darbo tobulinimo priemoné, kito asmens elgesio analizavimas, vertinimas, akcentuojant
triilkumus ir nurodant priemones jiems paSalinti” (MiseviCius, 2004, p. 145). Tad labai svarbu
yra zinoti bei iSmanyti, kaip galima skatinti produktyvius konfliktus.

Misevicius (2004) pateikia keleta biidy vadovams, kaip jie turéty elgtis konflikty metu. Visy
pirma, diskusijose vadovas ar lyderis turéty vengti reik§ti savo nuomone pats pirmas. Zmonéms
néra smagu priestarauti vadovui, ar netgi bet kuriam, turindiam aukstesnj statusa. Sitaip tik
paskatinamas “grupinis mastymas” (reiskinys, kai visas kolektyvas palaiko viena patogia nuomong,
taCiau vengia reiksti individualias mintis). Kitas biidas — atkreipti démesi, jei kuris nors diskusijos
dalyvis nutyla, nebedalyvauja pokalbyje. Galima pasinaudoti ir ivairiomis diskusijy skatinimo
technikomis, leidzianciomis vadovui netiesiogiai iSreiksSti svarbia minti: “Jiisy idéjos — vertingos”.
Kilusios diskusijos yra kiirybisko mastymo ir “sveiko” konflikto organizacijoje pagrindas. Kuo
sprendimas svarbesnis, tuo daugiau gincy ir diskusijy jis turi sukelti. Talentingi lyderiai Zino, kad
gincai skatina kiirybiSkuma, naujoves, teigiamus pokyc¢ius ir juos samoningai skatina.

Galima teigti, jog s¢kme priklauso nuo to, kaip vadovui pavyksta sumazinti destruktyviy
konflikty, tuo pat metu skatinant konstruktyvius. Tai pasiekti, neretai, padeda pozitris | pacia
lyderyste. Tenka pripazinti, kad vadovas, kuris siekia priversti Zmones ji sekti, skatina neigiamo
konflikto apraiskas. Zmonés paklista, taiau vadovui reikia ne paklusniy pavaldiniy, o tokiy, kurie
nori juo sekti, yra atsidave. Geras vadovas traukia Zmones su savimi, o ne stumia. Toks poziiiris ir
tinkami konflikty sprendimo igtidziai — tikras kelias | sekmg.

Autorius (MiseviCius, 2004, p. 147) pabrézia, kad organizacijai yra daug naudingesni
konstruktyviis konfliktai. Bet kad ir kokie konfliktai i8kilty — konstruktyvis ar destruktyviis — labai
svarbu ne vengti ju, o sprgsti, pasirenkant tinkamiausia sprendimo buida pagal tai, koks yra
konfliktas. O konstruktyvius konfliktus netgi buitina skatinti.

Sprendziant konfliktus organizacijoje rekomenduojama naudoti bendradarbiavimu pagristq
konflikty valdymo stiliy (Aureli, 2000). Pagrindinis $io stiliaus tikslas labai paprastai gali buti
ivardintas kaip “laiméti- laiméti”. Sesi pagrindiniai zingsniai pateikti 6 lenteléje:

6 lentele
Bendradarbiavimu pagrjsto konflikty valdymo stiliaus pagrindiniai Zingsniai

(sudaryta autorés pagal Aureli, 2000)

I Zingsnis | Svarbu kontroliuoti emocijas ir pakviesti tai padaryti savo oponenta. Reikia
parodyti zmogui, kad jus norite atsikratyti neigiamy emocijy ir tik tada judeti
toliau.

II zingsnis | Pasitulykite taisykles, kuriy konflikto metu, ji sprgsdamos, turéty laikytis abi
puses. Tai galéty biiti atidZiai iSklausyti vienas kita, nepertraukinéti, nepykti,
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jei nesutinkama su kito nuomone, stengtis suprasti prieSinga nuomong. Labai
svarbu, ir netgi btina, atskirti Zzmogy nuo problemos.

III Zingsnis | Tai pozicijy iSsiaiSkinimas. Jo metu iSsakomos nuomonés, aptariami
pozitiriai, pageidavimai, norai. Reikéty sutelkti démesi i interesus — ieSkoti
bendry su oponentu. Biitina pripazinti oponento interesus kaip svarbius, o ne
neigti juos, pazvelgti i situacija oponento akimis. Bet tai nereiskia, kad turite
sutikti su oponento pozitiriu. Naudinga parodyti oponentui koks svarbus jo
indélis problemy sprendimo procese. Be to, daznai sureaguojama { parodyta
tvirtuma ir iSsakyta norg rasti garbinga sprendima.

IV Zingsnis Siame zingsnyje labai svarbu nustatyti pasléptus norus ir interesus. Reikia
iSsiaiskinti, kodeél zmogus pasielgé taip, o ne kitaip. Taciau tiesmukas
klausimas gali biiti nenaudingas. O kalbant apie savo interesus, reikty
nuolat priminti oponentui, kad nepamirSote ir jo interesy. Detalus savo
motyvy atskleidimas daZznai prisideda prie problemos sprendimo, nes tai
leidZia oponentui pazvelgti { problema jusy akimis.

V Zingsnis Tai alternatyviy varianty pasiiilymas. Pasiilykite (ir skatinkite tai daryti
oponenta) kuo daugiau problemos sprendimo varianty. Bet biitina atskirti
varianty paieska nuo ju vertinimo. Cia svarbu islikti kosntruktyviems,
neprisiminti praeities nuoskaudy.

VI Zingsnis Tai abipusiai naudingo sprendimo varianto priémimas. Jei oponentui
parodysite pliusus, kuriuos jam teikia priimamas sprendimas, taip
parodysite, kad jiis prisimenate ir jums svarbiis ir jo interesai.

Taciau pereiti Siuos SeSis zingsnius ir rasti tinkama sprendima, kad abi pusés bty
laimétojais, néra taip lengva. Kartais tenka grizti { ankstesni zingsni arba uzstringama kuriame nors
ir tada tenka rinktis kitas strategijas.

Siders (1999) pateikia dar viena modelj, kuriame teigiama, jog jis yra zingsniu priekyje nei
iprastinis “laimeéti- laiméti” metodas. Tai taip vadinamas “ISlyginimo modelis” (Alignment model),
kur kiekviena pusé turi kazko atsisakyti, kad biity pasiektas susitarimas. Sis modelis atspindi poziiir
1 konflikta, kai siekiama susitarimo, o ne lenktyniavimo. Pagal §i modeli reikty suprasti zmones ir
situacija neutraliai, nevertinant. Taip pat sitiloma nesiimti kuo grei€iau iSspresti problema pacioje
pradzioje, o Siek tiek palaukti, kol visi taip pat zitrés | problema. Svarbu suprasti, kuriose srityse
gali buti pasiektas susitarimas. Tada konfliktinés sritys praranda savo svarba ir lengviau surasti
tinkama sprendima toje konkreCioje situacijoje. Taip pat svarbu atsiminti, kad kai istringama
diskusijoje, net keliy minuciy pertrauka gali padéti | viska pazidréti kitaip ir greiCiau priartéti prie
konflikto i§sprendimo.

Kasiulis ir Barvydiené (2003, p. 226) pristato Chomentausko ir Lepeskos parengta konflikty

sprendimo veiksmy algoritmgq (Zr. 11 pav.):
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Konflikty
sprendimo
veiksmy
algoritmas

Abiems $alims
Nepasitenki- Sutikimas, kad Paaiskinimas priimtino
» Garo AU kaltinimai turi kaip vertinate sprendimo
iSleidimas“ konkretizavi- tiksla situacija radimas
mas

11 pav. Konflikty sprendimo veiksmy algoritmas (sudartyta autorés pagal Kasiuli, Barvydieng,
2003)

1. “Garo isleidimas”. Kai ateinama su pretenzijomis, beprasmiska iSkart bandyti

racionaliai isiterpti, nes tai gali biiti suprasta kaip noras priestarauti. PradZioje geriau patyléti

ir leisti kaltintojui iSsikalbéti. Bet tyléti reikia tik tol, kol atéjusysis parodo nora, kad jiis

pradétume aktyviai bendrauti.

2. Nepasitenkinimo konkretizavimas. Norint pagerinti situacija reikia tiksliai zinoti

nepasitenkinimo priezast. Verta tikslinti ir konkretizuoti tol, kol iSsiaiSkinama tikroji

priezastis.

3. Sutikimas, kad kaltinimai ar priekaistai turi pagrindq. Kai randate buda sutikti su

kaltinimu, nuginkluojate prieSininka. Sutikti, kad kaltinimai turi pagrinda, nereiskia, kad

pripazistate partnerj esant teisy. Jus galite tik konstatuoti.

4. Paaiskinimas, kaip vertinate situacijq. Tai, kad iSklauséte priesininka ir sutikote, jog

nepasitenkinimas yra pagristas, teikia vilties, kad ir kita pus¢ jus iSklausys, supras.

Pasistenkite savo nuomong iSdéstyti kuo aiskiau, pabrézdami savo subjektyvuma.

5. Abiem Salims priimtino sprendimo radimas.

Kiekvienoje organizacijoje siekiama sukurti aplinka, kurioje darbuotojai nejausty streso,
biity patenkinti ir sekmingai dirbty. Siekiant konflikty prevencijos, svarbu zinoti veiksnius, kurie
padeda konflikty iSvengti, o jiems iskilus — adekvaciai i juos reaguoti ir spresti. Jansen (1997, p. 4)

pateikia vienuolika esminiy dalyky, kurie biitini Siam tikslui pasiekti (zr. 12 pav.):
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SAVES
PAZINIMAS

SMALSUMAS

RYZTINGU-
MAS

EMPATIJA

LANKSTUMAS

12 pav. Veiksniai, padedantys iSvengti konflikty (sudaryta autorés pagal Jansen, 1997)

PASITIKEJI-
MAS

VEIKSNIAI

/[ \

SUMANUMAS

PAGARBA

AKTUALUMAS

OPTIMIZMAS

HUMORAS

Pasitikéjimas. Sugebéjimas tikéti savimi ir savo pasirinkimais bei sprendimais, bet taip
pat ir sugebéjimas realistiSkai matyti save ir situacija kurioje esama;

Smalsumas. Tai siekimas suprasti, Zinoti, iSmokti, tyrinéti ir dométis tuo, kas nezinoma,
nesuprantama,

RyZtingumas. Sugebéjimas pasirinkti bei priimti sprendimus remiantis analize, kritiSku
mastymu, ir tai daryti ryztingai bei pasitikint savimi, net kai triiksta laiko ar
informacijos;

Empatija. Geb¢jimas bei stengimasis riipintis ir suprasti kito situacija, jausmus ir
motyvus. Sugeb¢jimas reaguoti ir elgtis empatiskai labai reikalingas treiajam asmeniui
sprendziant konfliktus;

Lankstumas. Sugebé¢jimas pozityviai reaguoti | vidinius ir iSorinius pokycius. ISkilus
nesutarimams/ konfliktinéms situacijoms svarbu sugebéti lanksciai ieSkoti kompromiso,
reaguoti i pokycius;

Humoras. Tai ir sugeb¢jimas matyti save, ir pasaulj dZiaugiantis, mokéjimas pasijuokti,
ir talentas tiesiog nereaguoti | viska per rimtai;

Sumanumas. Sugebéjimas dirbti protingai, iSradingai, produktyviai, planuoti pries
imantis veiksmuy, naudotis kritiniu mastymu, logika ir analize sprendZiant konfliktus ir
problemas, taip pat sugebéjimas suformuoti ir idreiksti savo norus ir poreikius. Si savybé
taip pat labai naudinga sprendziant konfliktus;

Optimizmas. Visada tikétis geriausiy galimy rezultaty, kad ir kokia situacija bebiity;
Atkaklumas. Aistra, energija, susitelkimas siekiant gauti trokStamus rezultatus, taip pat

noras nepalikti neuzbaigty darbu/neisSspresty problemy ir konflikty;
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10. Pagarba. Gerbti kita asmeni, siekti neuzgauti jo savivertés, laikytis pazady. Tai labai
daznai gali padéti iSvengti konflikty;

11. Saves pazinimas. Sugebéjimas atpazinti, suprasti ir valdyti savo nuotaikas, emocijas ir
veiksmus, taip pat suprasti kaip tai paveikia aplinkinius Zmones. Ir biitent Sios savybés
nebuvimas ar nenor¢jimas saves kontroliuoti biina dazna konflikty kilimo priezastis.

Visos Sios savybés svarbios tiek siekiant iSvengti konfliktiniy situacijy, tiek reikSmingos
joms jvykus ir ieskant konflikty sprendimo. Tiesa, ne visada tai lengvai pasiekiama ir iSugdoma,
daznai reikia idéti daug pastangu, kad tai biity pasiekta ir sukurta tokia atmosfera, bet rezultatai
tikrai verti viso to darbo.

Tiek gyvenime, tiek organizacijoje mums tenka elgtis jvairiai, kai kyla konflikai: ir pakovoti,
ir patyleéti, ir apsimesti, kad nieko blogo nenutiko. Kiekvienas is miisy turime mégstamq elgesio
stiliy. Yra Zmoniy, kuriuos galima pavadinti “nekonfliktiskais”, yra tokiy, kuriems kiekviena diena
kupina jtampos, nes nuolat reikia ginti savo interesus ir poziuri. Nagrinéjant konflikty valdymq
reikéty akcentuoti, jog jis glaudZiai susijes su pacios organizacijos kultira. Nors svarstoma ir
teigiama, kad viena strategija ar vienas metodas yra geresnis uz kitus, ne visada yra jmanoma
konkrecioje situacijoje juo pasinaudoti. Sprendziant konfliktus ir juos valdant atsizvelgiama ne tik §
dalyviy ar sprendéjo asmenines savybes, reikalingas sprendziant konfliktus, bet ir tai, kokio tikimasi
pasiekti rezultato. Kiekviena situacija yra unikali, ir reikia stengtis surasti biitent jai tinkamiausiq ir

efektyviausiq problemos sprendimo strategijq.
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3. LITERATUROS ANALIZES PAGRINDU SUKURTAS KONFLIKTU
VALDYMO MODELIS. ,,5 KODEL*“

IT — ajame $io darbo skyriuje iSanalizuota literatiira, kurioje akcentuojama, kad konfliktus
reikia spresti. Taciau ar tai buitina daryti pagal tam tikras taisykles, modelius? TeoriSkai konflikty
valdymo modelio pagrindimas organizacijose gali buiti grindZiamas jei:

- modelio kiirimas bus siejamas su konflikty prevencija;

- modelius kurs vadovai arba organizacijos darbuotojai,

- kuriant modelius bus atsizvelgta | grupés ypatumus (amziy, darbo pobudi, siekiamus

tikslus) ir pastebétos jos silpnosios vietos.

- modelio pagrindiné¢ sudedamoji dalis bus konflikto priezasties analizé.

Siame skyriuje pateikiamas konflikty sprendimo modelis, kurj aptarsime detaliau.

ISanalizavus literatira apie konfliktus galima teigti, kad konfliktas yra dinaminis procesas.
Aprasant konflikty raida galima isskirti 5 stadijas:

1. Latentini (uzsléptas) konflikta — tai pradiné¢ konflikto vystymosi stadija. Ji sukelia

konkurencija siekiant vienody tiksly arba esant skirtingiems tikslams.
Suprasta konflikta — jis atsiranda tada, kai jsisamoninamas latentinis konfliktas.

3. Jauciama konflikta — jis skiriasi nuo suprasto tuo, kad sukelia jtampas ir krizes.

ISreikSta konflikta — tai bet koks konfliktinés elgsenos variantas. RySkiausiai iSreikStas
konfliktas pasireiSkia atvira agresija.

5. Konflikto pasekmés.

Skirtingos grupés organizacijoje privalo sqveikauti: imonés valdyba su vidurinés grandies
vadybininkais, finansy skyrius su valdymo skyriumi, budintieji su vairuotojais. Taip pat saveikauja
ir grupés, vykdancios vienodas funkcijas. Biina, kad viena grupé saveikauja su kita grupe, kartais
vienas grupés narys veikia bei saveikauja su kitos grupés vienu nariu, bet jie veikia kaip savo grupiy
atstovai.

Kadangi visi grupinés ar negrupinés saveikos tikslai yra nukreipti i vienokiy ar kitokiy
rezultaty gavima, tai geri tarpusavio santykiai tarp skirtingy grupiy palengvina organizacijos tiksly
pasiekima, o konfliktai (neigiama prasme) ir trintys daro Zlugdanti poveiki.

Organizacijos (firmos, imonés, organizacijos ir t.t.), kuriose skirtingos grupés moka dirbti
siekiant bendry tiksly, turi dideli pranasuma.

Savo kasdieninéje veikloje grupés daznai susiduria su tokiais jvairiais sunkumais, su kokiais
susiduria Zmogus tiek savo darbe, tiek ir gyvenime. Vienos organizacijos grupéms
bendradarbiaujant tarpusavyje jos reiskiasi kaip kolektyvinis asmuo.

Visy lygiu vadovai, siekdami jgyvendinti bendrus organizacijos tikslus, turi siekti
maksimaliy rezultaty tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuose. Tam reikalinga uZtikrinti
pakankamga ir tinkama grupiy saveika. Tai nereiSkia, kad reikia pasalinti varzymasi ir konfliktus.
Konkurencija tarp grupiy gali atnesti naudos, priversdama geriau dirbti ir sujungdama kolektyvo

narius. Protingas balansas tarp varzymosi ir bendradarbiavimo visada naudingas.
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Jeigu grupiy nariai turi bendrus tikslus ir yra pasiruos$¢ bendradarbiauti, vadovui paprastai
neiskyla jokiy problemy. Daugiau démesio jis turi skirti tiems kolektyvams, kuriuose iSkyla
nesveikas varzymasis ir konfliktai. Pastebima, jog kartais konkurencija jgauna labai keistas formas.
Tai daZniausiai sutinkama valstybinio sektoriaus valdZios institucijose. Kaip ir Zmonés, grupés gali
varzytis ne tik dél pinigy, ar valdzios, bet ir dél prestizo ar pripazinimo.

Auksciau i$siaiskinus kas yra konfliktai, kokie ju valdymo budai ir kaip juy iSvengti, toliau
pateikiame kovos su nepageidautinais reiSkiniais metodus, taip pat patikrinsime ar Sie metodai yra
taikomi valstybiniame ir privaciame sektoriuose.

Sprendziant konfliktus reikty laikytis i§ humanistinés teorijos iSplaukianciy taisykliy.
Humanistiné teorija remiasi Zmogaus poreikiais. Manoma, kad humaniskas — tai individualiai
suvokiantis, o ne instinktyviai, tam tikrais bruozais ar pastiprinimais reguliuojantis savo elgesi. Ir
asmenybé¢ yra aktyvi, planuojantis ir kurianti, todél atsakanti uz savo veiksmus, orientuota | augima

ir tobul¢jima.

Konflikto uZuomazgos \
A

Konfliktas

'

Konflikto priezasties analizé. 5 ..kodél“

Galimu sprendimu ieSkoiimas

Pasekmiu numatvmas

Sprendimo priémimas

v

Konflikto sprendimo realizaciia

v

Pastangy konflikto sprendimui efektyvumo

v

vertinimas

— Konflikto pabaiga

13 pav. Konflikty sprendimo modelis (sudaryta autorés)

Galima sakyti, kad vadovaujantis §ia teorija, sickiama tobuléti, t.y. numatyti visas grésmes,
uzbégti joms uz akiy, o susidiirus su konfliktine situacija, jau Zinoti kaip elgtis. Kai susidaro

konfliktiné situacija, susidaro ir tam tikras chaosas, suiruté, kuri paliecia kiekviena, nesvarbu ar
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dalyvaujanti konflikte, ar ne. Todél ir buvo sudarytas konflikto sprendimo modelis, kuris
pavaizduotas struktiiriSkai 13 paveiksle.

13 paveiksle matyti, kad Siame modelyje yra trys pagrindinés dalys: esamybg, siekiamybé ir
biidas siekiamybg pasiekti. Konfliktui spresti reikty, mano nuomone, naudoti ir konstruktyvizmo
teorija, kuri paremta Zinojimu (TZZ, 2001). Tik zinodami/mokydamiesi galime sudaryti optimaly
konflikty sprendimy modelj organizacijai. Tod¢l sitiloma taikyti viena modelj, kuris tinka ir
valstybiniam, ir privaciam sektoriui. Dél konflikto subjekty, objekty ivairovés, ko gero, neimanoma
sukurti po model;j kiekvienai situacijai.

Aptarkime S§i modeli detaliau. Konfliktai grupése bei tarp grupiu kyla dél daugelio
priezasCiy, tarp ju galima paminéti darbo vertinimo biidus, uzdavinius, sukryZminancius skirtingy
grupiy interesus, grupiy tikslus, kuriy pasiekimui viena grupé turi dirbti prie§ kita, skirtingas
kolektyvo grupiy poziiiris i bendry tiksly siekima, asmeniniai skirtingy grupiy nariy konfliktai.
Didelg jtaka grupiy darbui, bendriems tikslams daro politinés pazitiros. Tai aktualu valstybiniame
sektoriuje. Beveik bet kokia Siy jvairialypiy priezasciy kombinacija gali sukelti konflikta tarp
grupiy.

Pirmiausia reikty suprasti, kokios priezastys sukélé konflikta. Salyginai jos gali bati
suskirstytos 1 3 pagrindines grupes:

1. Priezastys sukeltos darbo proceso.

2. Priezastys, susijusios su psichologinémis zmoniy tarpusavio santykiy ypatybémis.

3. Priezastys, susijusios su kolektyvo nariy psichologinémis savybémis.

Daugeliui kolektyvy pagrindinés konflikty priezastys yra sukeltos darbo proceso. Tokie
konfliktai prasideda, visy pirma, d¢l faktoriy, trukdan¢iy Zmonéms pasiekti pagrindiniy jy darbinés
veiklos rezultaty - {vykdyti uzduotj, pagaminti tam tikra produkta. Tokiais faktoriais gali buti:

a) tiesioginis technologinis darbininky/darbuotojy rySys, kai vieno veiksmai neigiamai
veikia kito veiksmy efektyvuma (pavyzdZziui, vienas darbuotojas véluoja atlikti savo
darba ir dél to antrasis automatiskai véluos taip pat);

b) problemy, kuriy sprendimas turéty eiti vertikalia valdymo strukttra, perkélimas i
horizontaly lygmeni (taip priemoniy trilkumas gali sukelti gincus tarp darbuotojy, tuo
tarpu kai $ig problema turi spresti ju vadovai);

c) funkciniy pareigy nevykdymas sistemoje "vadovas - pavaldinys" (pavyzdziui, vadovas
neuztikrina pakankamy salygy sékmingam pavaldiniy darbui arba pavaldiniai nevykdo
vir§ininko nurodymuy).

Antra, konfliktai gamyboje gali buti sukeliami faktoriy, trukdanciy Zzmonéms pasiekti
antraeilius darbo tikslus - pakankamai auksto uzdarbio, gery darbo ir poilsio salygy. Siai faktoriy
grupei priklauso:

a) vel gi - Zmoniy tarpusavio rysys, kai vieno i$ ju tiksly pasiekimas priklauso ir nuo kity

kolektyvo nariy (pavyzdziui, uzdarbis priklauso nuo visos komandos darbo);

b) neiSsprgstos organizacinés problemos "vertikaliai", t.y. vadovybé¢je. Dél to galimas
zmoniy, kurie yra horizontaliame lygmenyje, santykiy paastr¢jimas (pavyzdziui, dél
darbo salygu);
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c) funkciniai pazeidimai sistemoje "vadovas - pavaldinys", trukdanciy pasiekti asmeninius
tikslus tiek vadovams, tiek pavaldiniams (pvz. vadovas neuztikrina zmoniy darbo
ritmingumo, dél ko ken¢ia darbuotojo piniginé, tuo paciu metu pavaldiniy
neatsakingumas mazina vadovo prestiza).

Trecia, darbo veikloje kylantys konfliktai neretai atsiranda dé¢l to, kad Zmogaus poelgiai
neatitinka grupés kolektyve priimty normy ir gyvenimiSky vertybiy. Tarkime, Zmogaus siekis
daugiau uzdirbti, o tam, aiSku, daugiau ir intensyviau dirbti, gali biiti nesuprastas tinginciy grupés
nariy daugumos, arba ribojamas nustatyty darbo valandy. Tada atsiranda prieSiSkumas vadovui,
kuris, zitrint i§ darbuotojo pozicijos, neleidzia daugiau uzsidirbti.

Dabar apie kita konflikty priezas¢iy grupg - priezastis, iSSauktas psichologiniy Zmoniy
santykiy ypatumy. Atrodyty, kad palyginti nekaltas faktorius "simpatija - antipatija" gali turéti
gilesniy pasekmiy grupei. Juk neretai paaukStinimai tarnyboje kaip tik ir remiasi $iuo principu,
aiSku Siek tiek transformuotu i "savas - nesavas". "Savam zmogui" atsiveria visos karjeros
galimybés, o "svetimam" jos yra blokuojamos. Sitoks neteisingumas paastrina tarpusavio santykius
ir gali sukelti konfliktus. Giminingos $iai priezasciai dar yra §ios:

a) nepalanki psichologin¢ atmosfera kolektyve (ji gali biti sukelta kultiiriniy skirtumuy,
vadovo veiksmais ir t.t.);

b) bloga psichologin¢ komunikacija (t.y. zmonés nesupranta, neivertina vienas kito
ketinimy, nesiskaito su kiekvieno reikmémis ir t.t.);

Prie psichologinio bendravimo ypatumy priezas¢iy grupés dar reikéty priskirti ir teritoring
faktoriy. [vairios grupés kolektyve daznai turi savo teritorija, ir kitos grupés nariai { ja isibrove, gali
sukelti konflikta. Tokia teritorija gali buiti darbo stalas, poilsio kambarys ir kt.

Dar panagrinékime priezastis, susijusias su kolektyvo nariy psichologinémis ypatybémis.
Cia kalbama apie jvairiausias asmenines savybes, kartais "jvaran¢ias" mus i konfliktines situacijas.
Nemokejimas kontroliuoti savo emocinés biisenos, zemas savigarbos lygis, agresyvumas, padidintas
jautrumas, nekomunikabilumas - jau Siy priezasCiy uztenka, kad Zmogus biity pripazintas
"konfliktiniu". O jei dar zmogus visiSkai nesugeba bendrauti, yra dvasiskai skurdus ir netaktiskas.
Konflikta gali sukelti ir ne vien tik minétos neigiamos charakterio savybés. [sivaizduokime zmoguy,
kuris labiau teigiamas, bet per daug principingas ir yra pasiruos¢s del kiekvieno didelio ar mazo
dalyko eiti | bet kokius gincus su kolegomis. Konflikto tikimybé tuomet labai padidéja.

Taigi, apibrézéme tam tikra priezasCiy, sukelian¢iy konfliktus, rata. Aisku, kiekvienas,
remdamasis sava gyvenimiSka patirtimi, gali ji iSplésti. Svarbiausia, kad Zinant konflikto prieZastis,
lengviau vis tik imtis priemoniy konfliktui iSvengti. Aisku, tai lie¢ia ir vidinius kolektyvo
konfliktus, tokius kaip stengimasis principiniy gamybos klausimy sprendima suvesti | asmeniniy
santykiy aiSkinimasi, psichologinis neraStingumas Zmogaus santykiy srityje, nekultiringumas.
Tokiu pagrindu kylan¢iy konflikty laikyti konstruktyviais negalima. Todél vadovas turi stengtis
konfliktus spresti, o dar geriau - imtis priemoniy pries§ konfliktams iSkylant.

13 a) paveiksle pavaizduota modelyje zalia rodyklé i§ ,,Konflikty uzuomazgos*.
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Konflikto uZuomazgos \

Konflikto sprendimo eiga

— Konflikto pabaiga

13 a) pav. Konflikty sprendimo modelio fragmentas (sudaryta autorés)

,Konflikty pabaiga® reiskia, kad laiku supratus dél ko formuojasi konfliktas, galima ji i$
karto baigti. Tai galima padaryti dviem budais: pirma, laikytis konflikty prevencijos ir neleisti
konfliktui apskritai prasidéti t.y. remtis Zinojimu bei patirtimi; antra, i§ karto pasitlyti sprendimo
variantg ir neleisti kilti didesniam konfliktui, t.y. vél remtis konstruktyvumo teorija.

Taciau labai daznai biina, jog atsiradusi konflikta vadovas ir grupés nariai tiesiog ignoruoja,
praleisdami ji pro akis. Jie laikosi nuomongs, jog ¢ia jokio konflikto néra, arba jis nereikSmingas.
Be to, individai dar linke vengti konflikty, kurie susij¢ su ju asmeninémis vertybémis ar kelia jiems
grésmg, dél to jie nenori pripazinti, jog susidaré salygos latentiniam konfliktui kilti. Galiausiai
konfliktas taip sustipréja, kad jo jau neijmanoma nesprgsti. Tai rodo 13 b) paveikslo mélyna rodykle
i§ ,,Konflikto uzuomazgos* i ,,Konfliktas®.

Konflikto uZzuomazsgos \

Konfliktas

Konflikto sprendimo eiga

—— Konflikto pabaiga

13 b) pav. Konflikty sprendimo modelio fragmentas (sudaryta autores)

Suprantama, kad konflikto ignoravimas veda tik prie grupés ar visos organizacijos
silpnéjimo. D¢l Sios priezasties konfliktai turi biiti sprendziami.
Spendimui taip pat yra keli biidai. Galima pabandyti suminkstinti konflikto charakteri,

uztusuoti jo aStruma ir tgsti darba. Tokiam biidui prilygsta ir autoritarinis vadovo sprendimas.
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Logiskai atrodo, jog konfliktas i§sprgstas, taciau taip néra, nes lieka grupés nariy daugiau ar maziau
uzmaskuota emociné jtampa.

IS iSnagrinétos literattiros galima teigti, jog konstruktyvus konflikty sprendimas priklauso
maziausiai nuo 4 faktoriy:

1) konflikto suvokimo adekvatumas;

2) atvirumo ir efektyvaus bendravimo;

3) abipusio pasitikéjimo ir bendradarbiavimo atmosferos sukiirimo;

4) konflikto esmés nustatymo.

Kalbant apie konflikto suvokimo adekvatuma, turimas omenyje pakankamai tikslus,
neiskreiptas asmeniniy polinkiy, tiek savo, tiek oponento veiksmy, ketinimy, pozicijos vertinimas.
Tiesa sakant, toki ivertinima gauti nelengva. Reikia iSvengti neigiamos nuostatos oponento
atzvilgiu, o tai padaryti siau¢iant emocijoms, yra labai sunku. Cia tinka tik patarimas neskubéti
vertinti oponenta.

Kitas paminétas anks€iau konstruktyvaus konflikty sprendimo faktorius - atvirumas ir
bendravimo efektyvumas. Rekomenduojama konflikto metu atvirai iSsakyti savo nuomong,
nesidrovint ir nesivarzant emocijy. Tokia konfrontacija padeda iSvengti vélyvy "sprogimy" ir
paslépto nepasitenkinimo. Be to, tai padeda iSvengti imanomy gandy. Neretai atvira pozicija padeda
pagrinda sukurti pasitikéjima tarp oponenty ateityje.

Kadangi atvirumas yra ne tik jausmy rodymas, tai kiekvienas i§ oponenty galéty nors dalinai
pranesti kitam Stai ka: ka a$ noréciau padaryti, kad iSspresti konflikta? Kokiy reakeijy laukiu i§
priesininko pusés? Ka a$ darysiu, jei oponentas elgsis ne taip? Kokiy pasekmiy a$ tikiuosi, jei bus
pasiektas susitarimas? Deja, blina atvirks€iai. Visada galvojama ka a$ darysiu, jei oponentas
nesielgs taip, kaip tikiuosi.

Jeigu Zmonés pasiruos¢ dialogui, jei jie atviri vienas kitam, tada sukuriama tarpusavio
pasitik¢jimo ir bendradarbiavimo atmosfera. Bendradarbiavimas skamba Siek tiek keistai, bet
kadangi problema (konflikta) sprendzia maZziausiai du, tai jis yra biitinas. Ir paskutinis, paminétas
anksciau, konstruktyvaus konflikty sprendimo faktorius - konflikto esmés nustatymas. Kad tai
padaryti, konflikto dalyviai turi suderinti savo paziliras | situacija ir rasti atitinkama elgesio
strategija. Tod¢l Siuos veiksmus reikia daryti zingsnis po zingsnio.

1. Nustatyti pagrindine problema. Sitam etape reikia tiksliai i§siaiskinti, kur problemos

pagrindingé priezastis. Tam padés ,,5 kodél*“ modelis.

2. Nustatyti antrines konflikto priezastis. Sios priezastys daznai apsunkina analize ir
iSkreipia tikraja priezasti. Esant reikalui galima klausimy ,.kodel* skai¢iy padidinti.

3. leskoti galimy konflikto sprendimo keliy. Tam reikia atsakyti { klausimus: ka a$ galiu
padaryti iSspresti konfliktui? Ka tam gali padaryti mano partneris? Kokios bus pasekmés
abiem pusém?

4. Bendras sprendimas apie konflikto baigima. Sitame etape reikia issirinkti abi puses
labiausiai patenkinanti sprendima, t.y. rasti konsensusa.

5. Numatyto konflikto sprendimo biido realizacija. Cia labai svarbu laikytis numatytos

strategijos ir jos nezlugdyti neapgalvotais veiksmais.
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6. Ivertinti pastangy, skirty konflikto sprendimui, efektyvuma. Sitame etape problema arba
laikoma iSspresta, arba daroma iSvada apie tolesnio darbo su ja reikalinguma, kartais
kartojant visus $iuos Zingsnius i§ naujo.

Cia reikty pastebéti, kad $is laipsniskas konflikto sprendimo biidas nejmanomas be tokiy
faktoriy kaip vykstancio proceso suvokimo adekvatumas, ju santykiy atvirumas ir tarpusavio
pasitik¢jimo ir bendradarbiavimo atmosferos buvimas. Labai daznai pasitaiko, kad nustacius
konflikto sprendimo strategija ir pradéjus ja vykdyti, konflikto pusés nevykdo savo isipareigojimuy.
Tada vél kyla naujo konflikto grésme, kur pasekmés bus kur kas sunkesnés, nes spresti reikés jau du
aStrius konfliktus.

Spresti konfliktui tarpininkas reikalingas psichologiSkai, kadangi jis leidzia konflikto
dalyviams, nepaisant abipusiy nuolaidy, "iSsaugoti veida". Psichologiniai Saliy zingsniai
bendradarbiaujant su tarpininku reiskia ne nuolaidas jam, o pasirengimo veikti kartu demonstracija.
Nuo tarpininko parinkimo ir jgaliojimy jam suteikimo teisingumo daznai priklauso konflikto
baigtis. PabrézZtina, jog tarpininkas turi biiti neutralus, nejtrauktas i konflikta. Juo turéty pasitiketi
abi konfliktuojancios pusés.

Tarpininko vaidmenj kolektyve daznai vaidina vadovas. Todél nuo jo vadovavimo stiliaus,
asmeniniy savybiy (Zavesio ir t.t.) priklauso daugelio konflikty baigtis. Kai zmogus atsiduria
tarpininko vaidmenyje, jis daznai veikia intuityviai, be loginio plano. Vadovui teoretikai siiilo toki
veiksmy plana:

1. ISsiaiskinti konflikto prieZastis

a) nustatyti kokie Zmoniy interesai ir kokiu biidu paliesti konflikta;

b) nustatyti ir tikraja konflikto priezasti, ir kas yra tik kaip argumentas pradéti
konflikta;

c) iSanalizuoti ankstesnius konflikto dalyviy santykius

2. Analizuoti konflikto objekta

a) iSsiaiSkinti ar konfliktas turi kokio nors praktinio veiksmo tiksla, susijusi su
vykdomu darbu;

b) ar dalykiniai nesutarimai néra perkelti { asmeniniy santykiy sriti ir atvirks¢iai;

c) koks konflikto realumo laipsnis;

d) kas aktyvi, kas pasyvi konflikto puse;

e) kokie konflikto iniciatoriaus tikslai

Vadovui taip pat reikty atsizvelgti i individualias konflikto dalyviy savybes - amziy, Iyti,
socialinj statusa ir t.t.

Nustatant pagrinding konflikto priezastj sitiloma vadovautis ,,5 kodéel* modeliu. Pagal Pareto
taisykle, keturios problemos turi viena ir ta paia priezasti arba tas pacias atsiradimo Saknis
(Obrazcovas, 2006, p. 117). Tai dar karta patvirtina, kaip svarbu yra surasti ir nustatyti problemos
atsiradimo Saknis.

Sio metodo esmé yra klausimo , KODEL® i§kélimas, kuris egzistuojan¢iai problemai
pateikiamas penkis kartus i§ eilés. Kad geriau suprasty problemos esmg ir nustatyty jos atsiradimo

priezastis, darbuotojai klausima ,Kodél“ pateikia penkis kartus, tokiu biidu gauna penkis
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atsakymus, kuriy kiekvienas vis ar€iau priartina prie problemos atsiradimo Sakny. Taip pasiekiamas
tinkamas, o ne virSutinis problemos sprendimas:

1 karta — KODEL ji egzistuoja?

2 karta — KODEL kiekviena i§ juy egzistuoja?

3 karta — KODEL kiekviena i§ juy egzistuoja?

4 karta — KODEL kiekviena i§ juy egzistuoja?

5 karta — KODEL kiekviena i§ juy egzistuoja?

Pateikdami klausima penkis kartus mes sieksime, kad problemos priezastys tapty aiskios,
kad suzinotume ko truksta ar kas yra nedaroma, ar apskritai reikia pakeisti esama darbo ar
bendravimo sistema.

Problemos Sakny nustatymo procesas pavaizduotas 14 paveiksle.

I Problemos formulavimas
v v

Todél, kad... Todél, kad...

II
7 7 7 7

III Todél, kad. .. Todél, kad... Todél, kad. .. Todél, kad. ..
IV Todél, kad. .. Todél, kad... Todél, kad. .. Todél, kad. .. Todél, kad. ..

v v v v v
Vv Todél, kad. .. Todél, kad. .. Todél, kad. ..

14 pav. Problemos nustatymo procesas pagal Obrazcova, 2006

Uzduodant klausima “Kodél”, jis pateikiamas konkretus. Pavyzdziui, kodé¢l Jonas Jonaitis
nuolat blogai dirba ir laiku nepateikia tikslios ataskaitos? Atsakymas — tod¢l, kad laiku negauna
informacijos. Antras klausimas — kodél jis negauna laiku informacijos? Atsakymas — todel, kad
skyriaus vedé¢jai laiku nepateikia. Trecias klausimas — kodél skyriy vedéjai nepateikia laiku
duomeny? Atsakymas — todél, kad juos patys renka ir nespéja apdoroti? Ketvirtas klausimas — kodél
renka patys duomenis, jei tam yra apskaitininkai? Atsakymas — apskaitininkai renka duomenis, juos
apdoroja, iSsiuncia skyriaus vedéjui, bet siuntimas uztrunka. Penktas klausimas — kodél uztrunka
duomeny perdavimas? Atsakymas — sena programiné jranga.

Galiausiai paaiSk¢ja, kad ne Jonas Jonaitis kaltas dél blogy ataskaity, bet néra gerai
organizuotas apripinimas darbo priemonémis. Kaip matome, pateikdami klausima penkis kartus,
galime nustatyti tikslia priezasti ir imtis atitinkamy veiksmuy, t.y. nupirkti ir idiegti nauja
kompiutering programa. Jei pasikartojantys klausimai nebiity teikiami, biity priimtas sprendimas
skirti Jonui Jonai€iui nuobauda dé¢l pareigy neatlikimo. Taciau tikrosios problemos taip ir nebiitume

iSsprendg, ji vis kartotysi.

55



Rita Jesaulenkiené. Konflikty valdymas organizacijose: modelio teorinis ir empirinis pagrindimas

Kaip supratome, konflikto pasekmés, priklausomai nuo konflikto sprendimo kokybeés, gali
biiti pacios ivairiausios. Tai ir organizacijos skilimas arba didesnis jos susivienijimas, vadovo
pozicijos sustipréjimas arba susilpnéjimas, "atpirkimo oziy" paieSka, mokyty tarpininky iskilimas.
Todéel pasekmés suskirstomos i 1) konstruktyvias; 2) destruktyvias.

Konstruktyvios pasekmés - tai nuoSirdaus konflikty sprendimo iSdava. Jei konfliktas
iSsprestas pagal dalyviy pageidavimus ir pasitenkinima, tai gali buti pagrindas teigiamiems ir
glaudesniems grupés santykiams. Grupés nariams iSkyla noras iSspresti ir kitus nesuprastus arba
nesprestus konfliktus. Santykiai grupés viduje optimizuojasi, Zmonés praturtéja nauju gyvenimo ir
saves suvokimu, zmogiSkujy santykiy vertés supratimu.

Destruktyvios pasekmés, aisku, zalingos grupei. Grupés viduje santykiai blogéja, darosi
grubesni, sudarydami pagrinda naujiems konfliktams. Zmonés po didelés emocinés jtampos gali
susilpnéti dvasiSkai bei fiziSkai, organizacija vedama prie iSirimo. Dar viena galima pasekmée -
vienos i§ konfliktuojanciy Saliy pasitraukimas i§ grupés. Po konflikto gali sumazéti grupés nariy
darbo produktyvumas.

Apibendrinant $i skyriy galima teigti, kad be galo svarbu tinkamai rasti priezastis visy
konflikty, kurie tik kyla organizacijoje, tarp grupiy ar paciose grupése. Turédami sudarytq modelj
ir Zinodami kokiame , taske esame mes, galésime operatyviau bei tiksliau spresti problemas.
Priezastis deél ko kyla bitinybé kurti konflikty valdymo modelius yra ta, kad siekiama uzbégti uz
akiy konflikty kilimui, t.y konflikty prevencijai.

Siuos modelius turéty kurti vadovai arba pacios organizacijos darbuotojai. Kuriant
modelius, reikia atsizvelgti | grupés ypatumus (amziy, darbo pobiidj, siekiamus tikslus) ir pastebéti
jos silpnasias vietas. O tai Zinant, galima kontroliuoti grupe.

Vadovaujantis analizuotos literatiiros sukurtu konflikty valdymo modeliu, kurio pagrindiné
sudedamoji dalis yra konflikto priezasties analizé. Kitame skyriuje atliksiu tyrimq ir nustatysime,
ar galima taikyti §§ modeli privaciame ir valstybiniame sektoriuose, ar jis vienodai veiksmingas

abiejuose sektoriuose.
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4. KONFLIKTU VALDYMO MODELIO EMPIRINIS PAGRINDIMAS

4.1.Tyrimo metodika
Tyrimo metodai:
- Anketiné apklausa sudaré galimybe atskleisti konflikty valdymo strategijas
valstybiniame ir privaciame sektoriuje.
- Anketiné apklausa leido atskleisti vadovy pozicijas ir nuostatas i konflikty valdymo

strategijas bei nustatyti vadovo vaidmeni sprendziant konfliktus.

Anketa sudaryta remiantis teorin¢je dalyje iSnagrinétais aspektais: konflikty ypatybés ir ju
valdymo galimybés organizacijoje, bei sukurtu konflikty valdymo modeliu. Anketa sudaro 20
klausimy (Zr. 1 prieda). Anketa siekta surinkti biitiniausius duomenis, reikalingus atlikti vieSojoje ir
privacioje organizacijose tyrimui ir patikrinti sukurto modelio efektyvuma bei galimybeg ji taikyti.
Siekiant ivertinti parengty ankety kokybe buvo atliktas Zvalgomasis tyrimas. Pasak Valackienés
(2004), zvalgomasis tyrimas apima nedideles tyrimo grupes ir yra naudojamas pradiniame
nuodugniy tyrimy etape. Zvalgomojo tyrimo metu abejose organizacijoje buvo iddalintos 5 anketos.
Remiantis uzpildyty ankety rezultatais buvo atlikti keli pakeitimai, patikslinti teiginiai, kurie
palengvino respondentams anketos pildyma. Anketq sudaro:

1. [Zanginé dalis, kurioje kreipiamasi | respondenta su tikslu dalyvauti tyrime,
paaiskinamas §io tyrimo tikslas, pateikiama anketos pildymo instrukcija.

2. Pagrindiné dalis, 1-16 klausimai, kuriose pateikiami probleminiai klausimai. Jais siekta
iSsiaiSkinti, ka respondentai mano apie konflikty sprendima, kaip sprendziami konfliktai ju
organizacijoje ir kokiais valdymo biidais pasirenkama konfliktus valdyti, ar juos galima atpazinti
kaip modelius.

Prie teiginiy pateikiama keliy pakopy vertinimo skal¢, kurioje iSreikStas palinkimas {
nepritarima ir pritarima bei galimybé iSreikSti neutralia nuostata (pvz., ,visiSkai nesutinku-
nesutinku-nezinau-sutinku-visiskai sutinku®“ ir pan.). Respondentams buvo suteikta galimybé
pareik§ti nenumatyta nuomong.

3. Baigiamoji dalis, 17-20 klausimai, skirti jvertinti demografinius duomenis. Taip pat
buvo padékota respondentams uz pateiktus atsakymus.

Visi anketos klausimai yra svarbis atliekamam tyrimui, nes padés suformuluoti galutines
darbo iSvadas, kurios galéty buti naudingos ir paciy organizacijy, kuriose buvo atliktas tyrimas,
vadovams.

Anketa sudaro Sios klausimy risys:
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Uzdari dichotominiai klausimai — tai klausimai, kurivose i§ dviejy atsakymu
prasoma pasirinkti tik viena, o atsakymy kategorijos aiSkiai numatomos.

Uzdari multichotominiai — tai klausimai, kuriuose atsakymus reikia parinkti daugiau
negu i dviejy varianty;

Atvirieji  klausimai — tai klausimai, kuriuose reikia pasirinkti viena ar kelis

atsakymus, geriausiai atspindin¢ius respondento nuomong.

Atsakymai skirstomi i Sias riusis:

Dvivarianciai atsakymai — kai pasirenkamas vienas i§ dvieju pasiilyty uzdary
atsakymu;

Daugiavariantiniai atsakymai — kai pasirenkamas vienas ar keli, geriausiai
atspindintys respondento nuomong, atsakymai,

Atviri atsakymai — kai respondentas gali pasirinkti alternatyvas, kurios nebuvo

pateiktos uzdaruose klausimuose.

Norint pagristi konflikty sprendimo modeli empyriniu tyrimu, buvo nustatyti konflikty

sprendimo modelio pagrindimo parametrai, kurie pateikiami 7 lentel¢je.

7 lentele
Konflikty sprendimo modelio pagrindimo parametrai, naudojami tyrime
Eil. Modelio Privalomi modelio pagrindimo
pagrindimo Klausimyno klausimai
Nr. tyrimo atsakymai
parametrai
1. Konflikto » Konfliktai vyksta daznai Ar daznai Jisy organizacijoje
uzZuomazgos kyla konfliktai ?
2. | Konflikto * Taip; Ar visada nustatinéjate konflikto
priezasties e Kartais priezastis?
analizé
* Taip; Ar tvykus konfliktui Jusy
* Kartais organizacijoje siekiant ji
i8spresti vadovaujatés
priezasties-pasekmés analize?
3. Galimy » Konfliktai kyla dél jvairiy Ar sprgsdami konfliktus taikote
ju sprendimo modelius?
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Modelio
Eil. Privalomi modelio pagrindimo
pagrindimo Klausimyno klausimai
Nr. tyrimo atsakymai
parametrai
sprendimy priezasCiy; Kaip elgiamasi kilus konfliktui?
ieSkojimas » Konfliktuoja skirtingi Zmonés; (7 klausimas)
* Problema tiesiog sprendziama;
* Daugiau laiko skiriate
isigilinimui i vidinius
iSgyvenimus, analizuojate
konflikta;
* Perimate kity savybes,
susitapatinate, taikote empatijos
biisena;
* I8klausote skirtingas nuomones; | Kaip nustatote vykstanciy
« I8klausote visus "uz” ir pries”; | konflikty priezastis?
* tai darome kartu su ISsiaiSking konflikto priezastis
konfliktuojan¢iomis grupémis ieSkote galimy sprendimo
varianty?
* Galvojama kaip spresti Jei patenkate i konflikting
konflikta, kad visi likty patenkinti; | situacija, jiis pirmiausia...
* Vadovaujamasi jausmais;
* Siekiama suzinoti kitos
konflikto pusés nuomong bei
suprasti kodél kilo konfliktas
4. Pasekmiy * Nebiina tarpininko, sprendima | Konflikto metu tarpininko
numatymas. priima pacios konfliktuojancios | vaidmeni atlieka...
Sprendimo puses;
priémimas e Skyriaus vadovas;

¢ Asmuo, neutralus konfliktui

* Taip, esame pasitvirting
konflikty sprendimo

rekomendacijas. Jomis ir

Ar konfliktai Jisy organizacijoje
sprendziami pagal taisykles,

veiksmy seka?

59



Rita Jesaulenkiené. Konflikty valdymas organizacijose: modelio teorinis ir empirinis pagrindimas

Eil.
Nr.

Modelio
pagrindimo

parametrai

Privalomi modelio pagrindimo

tyrimo atsakymai

Klausimyno klausimai

vadovaujames;

* Taip, turime organizacijos
etikos kodeksa, kurio dalis yra
apie konflikty sprendima;

* Taip, jos nustatomos kiekvieno
konflikto metu;

* Ne, nes negalime sukurti vieny
taisykliy skirtingiems konfliktams.
Tai sudétinga ;

¢ Ne, nes esant konfliktinei
situacijai problemas sprendziame

siekdami optimaliausio sprendimo;

* Manau, kad Zmogus yra

pagrindinis dalyvis, tod¢l jam
turéty buiti skiriamas didziausias
démesys;

« Zmogaus prigimtinés savybés
(smalsumas, gebé¢jimai, pomégiai)
yra labai svarbios;

* Manau, kad pirmiausia reikty
vertinti save, tada nekils kliti¢iy

bendraujant;

Kaip manote, ar konfliktines
problemas galima spresti
vadovaujantis tam tikromis
taisyklémis, ar galima pasitikéti

ir zmogiskuoju faktoriumi?

Pastangu
konflikto
sprendimui

efektyvumo

* Visada;

e Beveik visada

* Ar sprgsdami juos gaunate

laukiamus rezultatus?
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Eil. Modelio Privalomi modelio pagrindimo
pagrindimo Klausimyno klausimai
Nr. tyrimo atsakymai
parametrai
vertinimas * Modeliu vadovautis lengviau, Kas, Jusy nuomone, yra
nes zinai ka toliau reikia daryti, efektyviau sprendziant
* Modelis padeda i$ anksto konfliktus — spresti juos pagal
numatyti, kokie galimi konflikto situacija ar pagal tam tikra
eigos etapai, modeli?
e Taip, jos sudaro salygas | Kaip manote, ar reikia
darbuotojy tarpusavio bendravimo | organizacijoje sudaryti dirbtinas
tobulinimui; konfliktines situacijas?
* Taip, nes jos padeda geriau
valdyti natiiraliai kylanc¢ius
konfliktus;
* Patenkintas; Ar esate patenkintas (-a)
* I3 dalies patenkintas i8kilusiy konflikty valdymu ir
sprendimu Jiisy organizacijoje?
6. Konflikto * Visada; Ar spresdami juos gaunate
pabaiga e Beveik visada laukiamus rezultatus?

Siekiant suzinoti vadovo pozicijas bei nuostatas i konflikty valdymo strategijas taip pat buvo

pasirinktas anketinés apklausos metodas. Jis patogus tuo, kad vadovas turi laiko apsvarstyti

klausima, gali neskubédamas jsigilinti { klausimo esmg bei pateikti tikslius atsakymus. Klausimai

formuoti atviri, nes buvo siekiama, kad vadovai atsakyty kuo placiau.

Vadovui pateikiami anketos klausimai analogiski darbuotojams pateiktoje anketoje.

Tyrimo etika: Prie§ pateikiant anketas, respondentams buvo paaiSkintas atlieckamo tyrimo

tikslas, nurodyta kodél svarbi kiekvieno respondento nuomoné, uztikrintas anketos anonimiskumas

ir konfidencialumas.

4.2. Tiriamyjy organizacijy charakteristika
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Tyrimui pasirinktos dvi skirtingos organizacijos: viena valstybin¢é — Ukmergés rajono
savivaldybés administracija, kita privati - AB ,,Utenos trikotazas*. Atitinkamai joms priskiriami
valstybinio sektoriaus ir privataus sektoriaus pavadinimus. Tai padaryta todel, kad bty lengviau
naudoti darbe, nereikéty kartoti ilgy pavadinimy.

Ukmergés rajono savivaldybés administracija - valstybinio sektoriaus — vykdomoji
savivaldybés institucija, turinti vietos valdzios ir vieSojo administravimo teises ir pareigas.
Savivaldybés vykdomoji institucija yra atsakinga uz savivaldos teisés ir funkciju igyvendinima
bendruomenés interesais. Valstybinio sektoriaus organizacija ikurta 1995m. Joje dirba 156
darbuotojai, didesne ju dalis - valstybés karjeros tarnautojai. Savivaldybés administracija vykdo
Lietuvos Respublikos vietos savivaldos istatymu priskirtas funkcijas. Organizacijos struktiiros
schema pavaizduota 29 paveiksle (Zr. 5 priede).

Ukmergés rajono ekonominés socialinés plétros regioniné politika vykdoma per Vilniaus
apskriti. Verslo konsultavimo paslaugas Ukmergeje teikia Sios istaigos: Lietuvos zemeés iikio
konsultavimo tarnybos Ukmerges rajono konsultavimo biuras, isteigtas 1993 m.; Vilniaus Prekybos,
pramones ir amaty riimy Ukmerges filialas, jsteigtas 1993 m.; Lietuvos Zemés tikio rumy Ukmergés
skyrius, ikurtas 1998 m.

Verslo informacinis centras, isteigtas 2002 m. Uz rajono vystyma ir bendruomenés ateiti
politiskai yra atsakinga Savivaldybés Taryba. 2009-03-05 Ukmerges savivaldybés tarybos
sprendimu Nr. 7 - 46 patvirtinta Ukmergés rajono savivaldybés kapitalo investicijy programa 2009 -
2011 metams, kurios tikslas — sudaryti palankia aplinka inovacijy diegimui ir smulkiojo ir vidutinio
verslo plétrai, didinti verslumo lygi rajone. Ekonominés krizés salygomis tai aktualu ypac jaunimui,
kuris sugebety prisitaikyti prie rinkos pokyc¢iy, kad jie drasiai imtysi verslo, uzmegzty dalykinius

rySius su Europos Sajungos Saliy uzsakovais. Tai biity tvirtas pagrindas, racionaliai pasinaudojant

ES fondy parama Ukmergés rajono ekonomikos didinimui (www.ukmerge.lt).

AB “Utenos trikotazas”- privataus sektoriaus - imon¢ ikurta 1967 m. liepos 25 d. Tuo metu
tai buvo viena didziausiy imoniy Baltijos Salyse: jos projektinis pajégumas sieké 17,7 min. vienety
trikotazo gaminiy per metus. lki 1989 m. imonés gamyba nuolat didé¢jo. 1989-aisiais “Utenos
trikotazas” gamino jau 19,4 mlin. vienety trikotazo gaminiy, i§ kuriy 30 proc. buvo parduodama
Lietuvoje, likusieji paskirstomi po Taryby Sajunga. Tuo metu imon¢je dirbo 3 000 darbuotojy.

Atkirus nepriklausomybg, 1993 m. “Utenos trikotazas” tapo privaciojo kapitalo imong.

1995 m. isteigta antriné imoné UAB “Utenos trikotazo prekyba” .

1998 m. AB “Utenos trikotazas” akcinis kapitalas padidintas iki 23 260 491 Lt. D¢l
naujosios akcijy emisijos bendrové pasirasé sutarti su Europos rekonstrukcijos ir plétros banku. Tais
paciais 1998-aisiais Lietuvos Respublikos iikio ministerija ir Kokybés taryba apdovanojo AB

“Utenos trikotazas” Nacionaliniu kokybés prizu, kurio tuo metu sieké dauguma didZiyjy Lietuvos

62



Rita Jesaulenkiené. Konflikty valdymas organizacijose: modelio teorinis ir empirinis pagrindimas

imoniy. Be to, 2003 metais AB “Utenos trikotazas” tapo pirmaja bendrove Lietuvoje, du kartus
apdovanota Nacionaliniu kokybés prizu.

Ypac sekmingi bendrovei buvo 1999-ieji. Visy pirma AB “Utenos trikotazas” isigijo 49,5
proc. AB “Satrija” akciju. Véliau, 2000 m., bendrové nupirko valstybei priklausan¢ias AB “Satrija”
akcijas ir valdé 64,9 proc. AB “Satrija” akciju paketa. Siuo metu AB “Utenos trikotazas” valdo
89,45 proc.AB “Satrija” akciju. 2001 metais bendrovei suteiktas ir ISO 14001 sertifikatas.

2005 metais bendrovei suteiktas Europos Sajungos ekozenklas "Europos gélé". 2005-aisiais
bendrovés jstatinis kapitalas sudaro 19 834 442 Lt. Sis kapitalas padalintas i tick pat vieno lito
nominaliosios vertés akcijy. Didziausi bendrovés akcininkai yra UAB ,,Koncernas SBA* ir uzsienio
investicijy fondai “Amber Trust”, “Firebird” ir “Danske Capital Finland ™.

2006 m. geguzés 23d. AB ,,Utenos trikotazas™ buvo suteiktas SA 8000 sertifikatas, tuo
pazymint atitinkamuma standarto keliamiems reikalavimas. Benrdové tapo pirmaja organizacija,
sertifikuota pagal §i standarta, Lietuvoje.

Imon¢ siekia tapti verslo lyderiais Lietuvoje, konkuruoti su geriausiais Piety Europos ir
Turkijos, Kinijos gamintojais (www.ut.lt).

Imonés struktiira yra sudétinga, ja sudaro daugybé padaliniy ir skyriy, pasiskirsCiusiy pagal
darbo specifika, bei atleikamas funkcijas. 30 paveiksle (zr. 6 priede) pateikta privataus sektoriaus
organizacijos valdymo schema.

Schemoje parodyta, kad visi skyriai yra tiesiogiai pavaldiis generaliniam direktoriui.
Skirtingy padaliniy darbuotojai kasdien komunikuoja tiek savo padaliniuose, tiek su Kkitais
padaliniais. Kadangi padaliniy pakankamai daug, tampa labai svarbi efektyvi komunikacija,
bendradarbiavimas, nes i§ daugybés atskiry mikroklimaty susiformuoja bendras organizacijos

klimatas.

4. 3. Tyrimo imtis ir eiga

Tyrimo imtis: Valstybinio sektoriaus organizacijos 30 darbuotojy — visi tarnautojai,
privataus sektoriaus organizacijos 30 administracijos darbuotojy, taip pat abieju organizacijy
vadovai. Po 30 respondenty kiekvienoje organizacijoje pasirinkome todél, kad tiriamuose skyriuose
dirba tiek pat darbuotojuy.

Mokslinio tyrimo procesa (eiga) santykinai Kardelis (2005, p. 109) skirsto § tris
pagrindinius etapus:

1. Pasiruo$imas tyrimui ir tyrimo organizavimas;

2.  Empiriniy duomeny rinkimas;
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3. Tyrimo duomeny apdorojimas.

PasiruoSimas tyrimui ir tyrimo organizavimas: 2009 m. vasario 3 - 9 dienomis buvo
parengta anketa. 2009m. kovo 16 d. valstybinio sektoriaus organizacijos respondentams iSdalintos
30 ankety, i$ kuriy grizo 28 anketos. Ta pacia diena 30 ankety pateikta respondentams ir privataus
sektoriaus organizacijoje, i$ kuriy grizo 29 anketos.

2009 m. kovo 16 - 17 dienomis atliktas tyrimas su pasirinktais vadovais abiejose
organizacijose.

Abieju organizacijy vadovai buvo apklausti darbovietése darbo metu i§ anksto suderinus
laika. Kiekvieno susitikimo trukmé — apie 20 - 30 min. Vadovams buvo paaiskintas tyrimo tikslas ir
Jju vaidmuo Siame tyrime. Anketa buvo parengta pagal i§ anksto sudaryta klausimyna (Zr. 2 prieda),
kuris atskleisty respondento nuomong apie konfliktus organizacijoje, leisty ivardinti pagrindines
priezastis, dél kuriy kyla konfliktai, bei taikomus konflikty valdymo modelius imongje, kaip
sprendziami konfliktai. Taip pat buvo pateikiami klausimai, kurie leisty patikrinti mtisy sukurto
konflikty valdymo modelio tatkomuma organizacijose ir suzinoti, koks vadovo vaidmuo. Anketos
klausimai parinkti analogiski anketos klausimams, kurie buvo pateikti darbuotojams.

Empiriniy duomeny rinkimas: Ukmergés rajono savivaldybés administracijoje (valstybinis

sektorius) buvo apklausta 30 respondenty. Tai yra $iy skyriy darbuotojai:

- Vaiko teisiy apsaugos skyriuje - 10 darbuotojai: 9 moterys ir 1 vyras;
. Socialinés paramos skyriuje -12 darbuotojy: 11 motery ir 1 vyras;
- Finansy skyriuje - 8 moterys. Biitent i§ Sio skyriaus negrizo 2 anketos.

Vaiko teisiy apsaugos ir socialinés paramos skyriai riipinasi vaiky teisémis ir pareigomis, ju
socialinémis garantijomis, teikia valstybés parama ir i§laikyma socialinés rizikos Seimoms ir t.t.
Finansy skyrius ripinasi biudZeto tvirtinimu ir paskirstymu reikalingiems projektams ir t.t.

AB ,,Utenos trikotazas* (privatus sektorius) gamybos paruosSimo skyriuje pateiktos 30
ankety. Anketos padalintos vadybininkams - technologams, konstruktoriams, Zzaliavy
normuotojoms, dailininkéms, dizaineréms. Gamybos paruoSimo skyrius ruo$ia modelius ir
technologijas pagal Lietuvos ir Vakary firmy uzsakymus.

Anketos pateiktos Siems darbuotojams:

= Konstruktoréms ir Zaliavy normuotojoms - 13 ankety: visos moterys;
» Vadybininkams — technologams - 10 ankety: 2 vyrai ir § moterys. NegriZzo 1 anketa;
* Dailininkéms ir dizaineréms - 7 anketos: visos moterys.

Tyrimo duomeny administravimas. Anketoje esantys teiginiai buvo koduojami naudojantis
standartizuotomis kodavimo instrukcijomis ir sudaroma kompiuteriné testavimo duomeny matrica.
Duomeny kodavimo ir perkélimo procediiry patikimumui jvertinti pakartotinai koduota ir suvesta

5% atsitiktinai atrinkty testo lapy. Kodavimo klaidy skaicius nevirsijo 0,3%.
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Skaiciavimai atlikti naudojantis specializuota statistine kompiuterine programos paketu
SPSS (Biihl, Zsfel, 1996), lentelés ir grafikai sukurti bendraisiais redaktoriais.

Atlikta dazniy, vidurkiy analizé. Skirtumui tarp dvieju grupiy statistiniams reikSmingumui
tvertinti buvo taikomas Mann-Whitney U neparametrinis testas (t-testo analogas ranginéms
skaléms). Pasirinktas reikSmingumo lygmuo p<0,05.

Rezultaty analizei buvo panaudoti suminiy (kaupiamyjy) procenty grafikai. Suminiai procentai
sukaupia kintamyjy reik§miy procentines iSraiskas nuo 0 iki 100%. Staigus grafiko kilimas rodo
zymy procentinj padidéjima pereinant prie gretimos kintamojo reikSmes.

IS pirminés duomeny bazés sudarytos atsakymuy i kiekviena anketos klausima pasiskirstymu
lentelés. Kiekvienam anketos klausimui pateikiamas atsakymy varianty skai€ius ir ju pasiskirstymas
procentais. Klausimams, i kuriuos atsakant buvo galima pasirinkti daugiau nei viena atsakymo

varianta, pasiskirstymo procentas apskai¢iuotas kiekvienam atsakymo variantui.

4. 4. Tyrimo rezultaty analizé

Konflikty sprendimo strategijy ir valdymo btdy yra nemazai, todé¢l kiekvienas individas
pasirenka tinkamiausia sau, atsizvelgdamas i situacija, savo galimybes.

Duomenys apie respondenty socialines - demografines charakteristikas surinkti i§ anketoje
pateikty baigiamyju 17 — 20 klausimy. Tyrime dalyvavo 93 proc. motery ir 7 proc. vyry (ir
valstybinio sektoriaus organizacijoje, ir privataus sektoriaus organizacijoje).

Respondenty amziaus rodiklis yra svarbus nagrin¢jant konflikty priezastis ir ju valdymo
galimybes, jei biity vertinamas profesinés patirties laikotarpis nagrinéjamose organizacijose. Netgi
konflikty kilimo priezastys bei valdymo metodai gali buti skirtingi atskirose respondenty amziaus
grupése. Atsizvelgiant i Siuos aspketus buvo prasyta tiriamyjy ivardinti savo amziy, i$simokslinima

(15, 16 pav.).
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O Valstybinis sektorius
B Privatus sektorius

15 pav. Respondenty amzius valstybinio ir privataus sektoriy organizacijose

Daugiausiai tyrime dalyvavusiy valstybinio sektoriaus tiriamuyjy yra 41 — 50 mety amziaus
(57 proc.), o privataus sektoriaus organizacijoje dominuoja kiek jaunesnio amziaus zmonés (31 — 40
mety grupei priklauso 66 proc. apklaustyju).

Abiejose organizacijose tarp apklausty respondenty vyrauja aukstasis iSsimokslinimas.
ISsimoksling darbuotojai geriau supranta organizacijos veiklos riisiy ar skyriy veiklos tarpusavio
priklausomybg ir jiems lengviau nustatyti kylanc¢iy konflikty priezastis ir iSvengti destruktyviu
konflikty pasekmiy, jie greiiau isisavina naujoves, patiria mazesni stresa diegiant naujus metodus.
Sie rodikliai abiejose organizacijose panasis todél, kad visi apklaustieji yra tarnautojai, ne taip
senai baige mokslus, ar tebesimokantys toliau, nes tokie reikalavimai keliami organizacijose

administracijos darbuotojams.
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16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i§simokslinima valstybinio ir privataus sektoriy

organizacijose

Apibendrintus demografinius duomenis galima placiau panagrinéti 8 lenteléje.
8 lentele

Respondenty duomenys pagal amZiy, iSsimokslinimg ir pareigas (sudaryta autorés)

Valstybinis sektorius Privatus sektorius
Dazniai Procentai Dazniai Procentai
Amzius
18 - 30 0 0 7 24
31-40 12 43 19 66
41 - 50 16 57 3 10
IS viso: 28 100 29 100
ISsimokslinimas
AuksStasis neuniversitetinis 7 25 12 41
Aukstasis 21 75 17 59
IS viso: 28 100 29 100
Pareigos
Administracijos darbuotojas 28 100 29 100
IS viso: 28 100 29 100

Tyrimo rezultatai.
Kita dalis anketos klausimy apémé konflikty iskilimo daznuma, sprendimo biidus bei

metodus, darbuotojy pozicijas konflikty metu, konflikty valdymo modelio pritaikyma.
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17 pav. Konflikty daznis valstybiniame ir priva¢iame sektoriuose

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad valstybinio sektoriaus organizacijoje
konfliktai kyla retai (54 proc.). Kita dalis apklaustyjy (39 proc.) teigia, kad konfliktai kyla kartais.
Jie néra dazni, bet periodiSkai iSkylantys. 4 proc. respondenty valstybinio sektoriaus organizacijoje
neteko susidurti su konfliktais, privataus sektoriaus organizacijoje 10 proc. neteko susidurti, o 48
proc. — teko susidurti su retai iSkylanciais konfliktais. Abiejy organizacijy vadovai pritaré
darbuotojy nuomonei, kad konfliktai jy organizacijose néra dazni, taciau nei§vengiami. Rezultatai
leidzia teigti, kad valstybinio sektoriaus organizacijoje konfliktai kyla kiek dazniau nei privataus
sektoriaus organizacijoje, nes 4 proc. respondenty pazymejo, jog tenka daznai susidurti su
konfliktais. Privataus sektoriaus organizacijoje dauguma respondenty susiduria su konfiktais retai.
To priezastys, gali biti: valstybinio sektoriaus organizacijos veiklos specifika - tai nuolatinis
kontaktas tiek su klientais, tiek tarpusavyje; privataus sektoriaus organizacijos darbuotojai labai
retai kontaktuoja su klientais, todél konfliktai kyla dazniausiai tarpusavyje.

Galima daryti isvadas, kad konfliktai neisvengiami organizacijy gyvenime, jie kasdienybés
dalis, todél labai svarbu teisingai numatyti konflikty simptomus, nustatyti priezastis, pasirinkti
tinkamq konflikty valdymo stiliy, kad isvengti destruktyviy pasekmiy.

I8siaiskinus, kad vis tik konflikty dél vienoky ar kitokiy priezasCiy organizacijose kyla. Ir jas
reikia sprgsti. Buvo klausiama abiejy organizacijy, ar jie iSsprendzia kilusius konfliktus.
Organizacija valstybiniame sektoriuje beveik visada gauna teigiamus rezultatus ( 50 proc.), visada —
21 procentas respondenty, o 29 procentai sako, kad retai pavyksta psiekti norimo rezultato.

Organizacijos sprendimai yra kiek geresni — visada ir beveik visada atsake 75 procentai apklaustyju
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(34 proc. ,,visada® ir 41 proc. ,,beveik visada“). Sie rodikliai sako, kad organizacijos iesko geriausio
sprendimo, arba darbuotojy lukesciai patenkinami. Analizuojant tyrimo duomenis, pateiktus 18
paveiksle, iSryskéjo statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp Siy sektoriy (p<0,05). Valstybiniame

sektoriuje dazniau sprendziant konfliktu gaunami laukiami rezultatai.
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18 pav. Laukiamy rezultaty pasiekiamumas valstybiniame ir privaiame sektoriuose

Aktualu buvo suZzinoti, kaip organizacijos sprendzia kilusius konfliktus, ar tai daro pagal kokius
nors modelius, ar renkasi kitus variantus. Dauguma valstybinio organizacijos respondenty mano,
kad konfliktai kyla dél labai skirtingy prieZas¢iy (44 proc.), taip pat sako, kad konfliktuoja skirtingi
zmonés (28 proc.), todél taikyti modelius neimanoma (19 pav.). O 26 procentai respondenty
apskritai nesigilina { modelini konflikto sprendima. Jie tiesiog sprendzia konflikta.

Kiek kitokia situacija yra privataus sektoriaus organizacijoje. Apklausus dirbanciuosius $ioje
organizacijoje paaiskéjo, kad net 36 procentai respondenty i§ karto sprendzia problemas, 25 proc.
Sako, kad neimanoma taikyti konflikto sprendimo modelio, nes konfliktai kyla dél skirtingy
priezasCiy, taip pat konfliktuoja skirtingi Zzmonés. Taip atsaké 31 proc. apklaustyjy. Ir tik du
procentai respondenty mano, kad taikomi konflikty sprendimo modeliai yra naudingi.

Analizuojant tyrimo duomenis, iSrySkéjo statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp Siy sektoriy
nepastebéta (p>0,05).

Privataus sektoriaus organizacijos vadovoe nuomoné patvirtina respondenty rezultatus —

organizacijoje stengiamasi kuo greiCiau spresti konflikta, ir dél konflity bei konfliktuojanéiy pusiuy
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skirtumy neimanoma turéti konflikto sprendimo modelio kiekvienai konfliktinei situacijai.
Valstybiniame sektoriuje taip gaunami laukiami rezultatai.
Susidaro nuomoné, kad organizacijos zZmonés nelinke vadovautis iS anksto numatytais
sprendimo biidais, jie nori labiau atsizvelgti | konfliktuojanciy Zzmoniy savybes, konflikto priezastis.
Galima iskelti prielaida, kad organizacijos galéty taikyti Siame darbe sukurtq konflikty

sprendimo modelj. Arba ji taiko, tik to nejvardija. Sio metodo esmé yra issiaiskinti konflikto

priezastis.
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19 pav. Modeliy taikymas sprendziant konfliktus valstybiniame ir privaciame sektoriuose

Buvo iSsikeltas tikslas iSsaiSkinti, ar ar visada organizacijos iesko konflikto priezasciy.
ISanalizavus grafike pateiktus rezultatus, galima teigti, kad konflikto kilimo priezas€iy ieskoma
abiejose organizacijose (20 pav.). Reciau tai daro privataus sektoriaus organizacija, nes 10 procenty
apklaustyjuy pasirinko biitent §i atsakyma. Todé¢l galima manyti, kad privaciame sektoriuje labiau
akcentuojamas sprendimo rezultatas, t.y. konflikto sprendimo sistemos priemonés, o ne sprendimo
priéemimo sistemos kiirimo strategija. Taip pat galima matyti, kad priva¢iame sektoriuje labiau
norima kuo greiciau i$spresti konfliktus sugaiStant kuo maziau laiko. Vadove nuomone turi biiti

siekiama kuo greiciau i$spresti konflikta, nes jo neiSsprendus jis tik giléja ir tada buina sunkiau rasti
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iSeit. Tai galima suprasti, nes §ios organizacijos veiklos pobiidis yra pelnas, ir uzsitgsgs konflikto
sprendimas biity labai nenaudingas.

Analizuojant tyrimo duomenis, iSryskéjo statistiSskai reikSmingas skirtumas tarp Siy sektoriy
(p<0,05). Valstybiniame sektoriuje dazniau nustatin¢jamos konflikto priezastys nei priva¢iame.

Vadovai abejose organizacijose taip pat min¢jo, kad visada ieSkoma priezasCiy.
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20 pav. Konflikty priezas¢iy nustatymo daznis valstybiniame ir priva¢iame sektoriuose

I pateikta klausima ,,Kaip nustatin¢jate konflikto priezastis?“, respondentai atsaké taip: 57
procentai apklaustyjy valstybinio sektoriaus organizacijoje iSklauso skirtingas nuomones, 39
procentai klausia kodél taip atsitiko. Privataus sektoriaus organizacijoje taip pat iSklausomos abi
konfliktuojancios pusés (48 proc.), sudéliojami ,,uz“ ir ,,pries* pasisakymai ($i atsakyma pasirinko
taip pat 48 proc. respondenty). Priezastis, kod¢l taip atsitiko domisi tik 21 procentas apklaustyjy.
Visiskai nenustatinéja jokiy priezasCiy 7 procentai respondenty valstybinio sektoriaus
organizacijoje ir 21 procentas privataus sektoriaus organizacijoje. Detaliau duomenys analizuojami
21 paveiksle.

15 § Siuos klausimus pateikty atsakymy galima spresti, kad abi organizacijos iesko konflikty
Sakny, taciau tai daro pakankamai skirtingai. Siame darbe siilomam modeliui artimesnis
sprendimy biuidas yra privataus sektoriaus organizacijoje, nes matomi du svarbiis faktoriai — aiski ir
tiksli priezastis bei Zmogus, t.y. jo nuomoné, jausmai. Tai leidzia manyti, kad tiriamasis konflikty
sprendimo modelis biity pritaikomas labiau privataus sektoriaus organizacijoje.

Abu vadovai valstybiniame ir privaciame sektoriuose isklauso abi puses, nes sudétinga

aiSkintis konflikto priezastis — abi pusés jauciasi teisios.
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21 pav. Organizacijose vykstanciy konflikty priezas¢iy nustatymo biidai valstybiniame ir

privac¢iame sektoriuose

Kaip buvo paminéta literatiiroje, sprendziant konfliktus, labai svarbus vaidmuo tenka

asmeniui, kuris atlieka konflikto tarpininko vaidmeni. Jei tai imonés vadovas ir jo autoritetas yra

svarus, tai ir tikétinas konflikto sprendimas labiau priklausys nuo jo. Todé¢l norint iSsiaiSkinti kas

atliecka §i vaidmenj, buvo uzduotas toks klausimas valstybinio ir privataus sektoriy organizacijuy

apklausos dalyviams (22 pav).
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22 pav. Konflikto metu tarpininko vaidmeni atlikéjas valstybiniame ir priva¢iame sektoriuose

Kaip matome, valstybinio sektoriaus organizacijoje 46 procentai apklaustyjy, atsidire
konfliktingje situacijoje, tarpininku pasirenka neutraly Zmoguy, nesusijusi su konfliktuojanciomis
pusémis. 25 procentai sako, kad tarpininko nebiina, nes konflikto sprendima palieka iSspresti
pacioms konfliktuojanioms puséms. O organizacijoje privaciame sektoriuje net 42 procentai
respondenty mano, kad nereikia tarpininko, ir tik 10 procenty pasirenka neutraly asmeni. | skyriaus
vadova kreipiasi 18 proc. respondenty valstybinio sektoriaus organizacijoje ir 34 proc. privataus
sektoriaus organizacijoje.

Analizuojant tyrimo duomenis, iSryskéjo statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp Siy sektoriy
(p<0,05). Privaciame sektoriuje konflikto tarpininku dominuoja vadovas arba palickama sprgsti
konfliktuojancioms puséms, o valstybiniame — asmuo neutralus konfliktui.

Sie atsakymai leidzia suprasti, kad konfiktus sickiama i$spresti kuo Zemesniame valdymo
lygyje, nes kad organizacijos vadovas buina konflikto sprendimo tarpininku atsaké 11-14 procenty
apklaustyjy atitinkamai valstybinio sektoriaus ir privataus sektoriaus organizacijose. D¢l konflikty
sprendimo kuo Zemesniame lygyje gali kilti keblumy taikyti pasitilyta konflikty sprendimo modeli,
nes kuo Zemesnis valdymo lygis, tuo maziau paisoma taisykliy ar metody.

Taciau konflikty sprendimas priklauso ne tik nuo tarpininko, bet ir nuo paciy konflikte
dalyvaujan¢iy asmenybiy, ju charakterio bruozy, mastymo, uzimamos pozicijos konflikto metu.
Kaip elgiasi darbuotojai konflikto metu, ar linkg bendradarbiauti sprendziant konflikting situacija ir
ar sutinka su modeliy kiirimu organizacijos konfliktams sprgsti buvo bandoma iSsiaiskinti

uzduodant 7-14 anketos klausimus.
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23 pav. Elgesys iskilus vidiniams konfliktams valstybiniame ir privaciame sektoriuose

ISanalizavus rezultatus 23 paveiksle, galima teigti, kad didZioji dauguma respondenty gilinasi
1 vidinius i§gyvenimus, ka Zmogus jaucia konfliktuodamas, analizuoja konflikta Zingsnis po
zingsnio (43 proc. valstybinio sektoriaus organizacijoje ir 66 proc. privataus sektoriaus
organizacijoje). Abiejose organizacijose (atitinkamai 25 ir 28 proc. valstybinio sektoriaus ir
privataus sektoriaus organizacijose) respondentai sako, kad stengiasi suprasti ka jaucia kita
konflikto pusé, susitapatina ar net perima kity savybes. 21 proc. apklaustyjy valstybinio sektoriaus
organizacijoje iSsilieja, savo emocijas nukreipia { kita asmeni. Tai néra labai gerai, nes jie
nepripazista to, kad jie patys galéty biiti konflikto iniciatoriai. Gana daznai pasitaiko, kad
nukreipiant emocijas | kita asmenj, uzblokuojamas informacijos priémimas. Tai labai trukdo
suprasti kita Zmogy ar vadovautis blaiviu protu reikiamu momentu. Taciau tai blogai tik kitai
konflikto pusei, nes ji néra iSklausoma ir priimant sprendima yra tikimybé ji priimti klaidinga.

Kokie asmeniniai veiksniai padeda labiausiai iSvengti konflikty, pateikiama 4 priede.
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Galima teigti, kad cia svarbus ir gana patikimas jrankis konflikty sprendimui biity pasiiilytas

konflikty sprendimo modelis, nes jis neleisty per nelyg greitai skubéti, leisty rasti tikrqjq konflikto

priezasti. Abi konflikto pusés tapty lygiateisémis konflikte. Nors valstybinio sektoriaus vadovas

sako, kad vidiniai konfliktai turi biiti sprendziami greitai, kad buty nepastebéti pasaliniy asmeny.

Tyrime buvo siekiama i$siaiskinti, kaip priimami sprendimai, kai konflikto priezastys jau yra

zinomos (24 pav. ).
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konfliktuojan¢iomis pasidlo vadovas, % kaip vienintele

grupémis, %
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24 pav. Galimy sprendimo varianty priémimas valstybiniame ir priva¢iame sektoriuose

Valstybinio sektoriaus organizacijoje daugiausia sprendimas priimamas kaip vienintelé

teisinga galimyb¢ — taip mano 46 proc. respondenty. Privataus sektoriuas organizacijoje taip mano

tik 10 procenty apklaustyjy. Kartu galimy optimaliausiy konflikto sprendimo varianty iesko 29

proc. valstybinio sektoriaus organizacijoje, 72 proc. privataus sektoriuas organizacijoje. Vadovo

itaka randant sprendima panaSi abejose organizacijose — 25 proc. ir 17 proc. atitinkamai

valstybiniame ir privaciame sektoriuose.
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25 pav. Vadovavimosi priezasties-pasekmés analize daznis priimant sprendimus

valstybiniame ir priva¢iame sektoriuose

Norint patikrinti, ar laikomasi kokiy nors taisykliy bei normy sprendziant konfliktus, buvo
pateiktas klausimas, ar ivykus konfliktui organizacijoje siekiant ji iSspresti vadovaujamasi
priezasties - pasekmés analize. Gauti rezultatai parodé (25 pav.), jog abejose organizacijose, kai
sprendziami konfliktai ir ieSkoma juy priezastis, vadovaujamasi priezasties - pasekmés analize.
Vadovai §j respondenty pasirinkima patvirtino.

Vadinasi, galima teigti, kad abi organizacijos turi patirties sprendziant konfliktus vadovautis
tam tikromis sekomis, taisyklemis. Todeél galima laikyti, kad taikant konflikty valdymo modelj,
didelio pasipriesinimo nebiity, nes tam tikry modeliavimo poZymiy organizacijose yra.

Siekiant iSsiaiSkinti, kur lengviau buty taikyti modeli ir ar tai tikslinga, buvo uZzduotas
klausimas kas yra efektyviau sprendziant konfliktus - spresti juos pagal situacija ar pagal tam tikra
modeli ( 26 pav.).
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26 pav. Efektyvumas sprendziant konfliktus —pagal situacija ar pagal tam tikra modelj

valstybiniame ir priva¢iame sektoriuose

Gauti rezultatai rodo, kad nors tam tikro sistemingumo sprendziant konfliktus pastebima
abejose organizacijose, konflikty sprendimo modeliu labiau vadovautysi valstybinio sektoriaus
organizacija (p<0,05) (57 proc. respondenty, kai privataus sektoriaus organizacijoje ,,uz* pasisaké
tik 7 proc.). Privataus sektoriaus organizacija laikosi nuomonés, kad konfliktai yra skirtingi, todél ir
sprendimo budai turéty skirtis. Vadovas taip pat mano, kad geriau konfliktus sprgsti Zinant konflikty
sprendimo modelius. Vadovas taip pat mano, kad sprendziant konfliktus galima taikyti kelis
sprendimo modelius i$ karto.

Ar nori organizacijos iSvengti konflikty, ar pritaria ju prevencijai, buvo aiSkinamasi

pateikiant klausima apie dirbtinius konfliktus (27 pav).
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27 pav. Dirbtiny konfliktiniy situacijuy naudingumas valstybiniame ir priva¢iame sektoriuose

Rezultatai 27 paveiksle leidzia manyti, kad abi organizacijos pritaria dirbtiny konflikty
naudingumui — 41 procentas valstybinio sektoriaus organizacijoje ir 35 procentai privataus
sektoriaus organizacijoje. Respondentai mano, kad ,repetuojant® konfliktus galima gauti
informacijos apie kity zmoniy galimus elgesio posiikius, skatina bendravima, lengviau reiskiama
nuomoné, nes susidiirus su realiu konfliktu, situacija bina beveik zinoma. Tada biina lengviau rasti
iSeit] i§ keblios padéties.

Pasirinkdami $iuos atsakymus, respondentai tarsi sutinka, kad kurti ir taikyti modelius
konflikty valdyme yra naudinga. Jie duoda daugiau pasirinkimo galimybiy, lengviau suprasti kas
atsitiko bei atpazinti konflikta, nurodo kokie turi buiti kiti zingsniai link konflikto teigiamo
sprendimo.

Privataus sektoriaus vadovo nuomone, dirbtinos situacijos galimos tik toje organizacijoje,
kurioje visi kiti veiklos procesai veikia nepriekaiStingai, dirba profesionaltis vadovai ir darbuotojai.
Tiksliau, intelektualioje organizacijoje, kuri siekia mokytis ir tobuléti. Kitoje, kur vadovai neturi
pakankamai vadybiniy Ziniy, tokie eksperimentai bus nes¢kmingi. Valstybinio sektoriaus vadovas

laikosi tvirtos nuomonés, kad dirbtinos situacijos nenaudingos.
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28 pav. Pasitenkinimas iSkilusiy konflikty valdymu ir sprendimu valstybiniame ir privac¢iame

sektoriuose

28 paveiksle pateikti tyrimo duomenys leidzia daryti iSvadas, kad valstybinio sektoriaus
organizacijoje konfliktai valdomi efektyviau, nes net pusé visy respondenty pazyméjo, jog yra
patenkinti konflikty valdymu organizacijoje.

Valstybinio sektoriaus organizacijos vadové teigé, kad ne visada yra patenkinta darbe
i8kilusiy konflikty sprendimu, nes kartais jai paciai nepavyksta suvaldyti emocijuy, kartais pritruksta
ryzto apginti savo pozicija. Vadové linkusi tobuléti ir mokytis i savo klaidy.

Tuo tarpu privataus sektoriaus organizacijoje net 87 proc. respondenty konflikty valdymu ir
sprendimu patenkinti tik i§ dalies. Privataus sektoriaus organizacijos vadové teigé, jog yra
patenkinta konflikty sprendimu. Taciau pabrézia, kad sunkiausiai valdomi konfliktai tarp atskiry
padaliniy, nes daznai uzmir§tami bendri organizacijos tikslai, o akcentuojami tik savi. Daznai tokiy

konflikty metu laimi ne teisis, o tie, kuriy jtaka didesné.
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ISVADOS

Magistro darbe suformuluoti teoriniai argumentai ir empiriniu biidu konstatuoti faktai leidzia

teigti, kad atliktas tyrimas pavyko, o gauti rezultatai yra reikSmingi kuriant bei taikant konflikty

sprendimo modelj.

1.

Teorinés lietartiiros analizé leidzia teigti, kad:

Kiekvienoje organizacijoje konfliktai — neiSvengiama kasdienybés dalis. Dazniausiai
konfliktai apibréziami kaip prieSiSky interesy ir pozidriy susidirimas, reiSkiantis
prieStaringas nuostatas bei veikimo tikslus tarp dvieju ar daugiau Saliy. Apibrézdami
konfliktus vieni autoriai akcentuoja interesy svarba, kiti — aplinkybiy, dar kiti — santykiuy,
valdymo, nemaloniy pojtuciy svarba. Konflikty organizacijoje ypatumai yra labai {vairis,
salygojami individy asmeniniy savybiy, situacijos veiksniy bei organizacinés struktiiros.
Pastaruoju metu vis labiau pripazistama, kad konfliktai gali turéti ne tik negatyvios, bet ir
pozityvios reikSmés, nes iSryskéja opios susikaupusios problemos ir randami konstruktyviis
sprendimai, generuojamos naujos id¢jos, skatinamas darbuotojy kiirybiskumas, surenkama
papildomos informacijos apie organizacijose vykstanCius procesus. Taigi konfliktai yra

regulivojanti jéga, palaikanti ir padedanti iSsaugoti organizacijos pusiausvyrq.

Konflikty jtaka organizacijai labai priklauso nuo konflikty valdymo galimybiy. Cia
labai svarbus vaidmuo tenka vadovui. Sékmé priklauso nuo to, kaip vadovui pavyksta
sumazinti destruktyviy konflikty, tuo pat metu skatinant konstruktyvius. Siam tikslui
pasiekti padeda pasirinktas demokratiskas vadovavimo ir bendradarbiavimo konflikty
valdymo stiliai. Talentingi lyderiai zino, kad gincai ir diskusijos skatina darbuotojy
kiirybiSkuma, naujoves, teigiamus pokycius. Geras vadovas traukia Zmones prie savgs, 0 ne
stumia nuo savgs. Taigi konstruktyviis konfliktai yra naudingi organizacijai, todé¢l juos
bitina skatinti. Taciau, kad ir kokie konfliktai iskilty organizacijose — konstruktyviis ar
destruktyviis, svarbu ne vengti ju, o sprgsti, pasirenkant tinkamiausia strategija pagal
konflikto pobtdi. Pasirinktos konflikty strategijos sé¢kmé priklauso nuo destruktyviy
konfliktiniy situacijy profilaktikos bei pozityviy konflikty skatinimo. Galima teigti,

konflikty valdymas yra glaudziai susijgs su pacios organizacijos kultiira.
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Atlikus tyrimq valstybinio sektoriaus ir privataus sektoriaus organizacijose ir apibendrinus

duomeny rezultatus, galima teigti, kad:

3.

Abiejose organizacijose vyrauja dvejopas pozitris i konfliktus: tiek teigiamas, tiek
neigiamas. Didelé dalis darbuotoju linke vengti konflikty, sutinka, kad reikalinga konflikty
prevencija. Kita dalis taip pat supranta konflikty nauda, pritaria jog konfliktai brandina
organizacija, palaiko ir padeda iSsaugoti jos pusiausvyra, taciau kilusius konfliktus linke

spresti ne pagal 1§ anksto sudaryta konflikty valdymo model;.

Tyrimo metu paaiskéjo, jog konfliktai tiek valstybinio sektoriaus, tiek privataus sektoriaus
organizacijose néra dazni, taciau nei§vengiami. Susidaré nuomon¢, kad vieSajame sektoriuje
konfliktai daznai jtakojami politiniy sprendimy, kurie ne visuomet visiems darbuotojams
atrodo teisingi ir skaidriis. Priklausomybé vienai ar kitai partijai valstybin¢je organizacijoje
taip pat yra svarbus veiksnys. Pasikeitus politinéms pazitroms, tikslams, t.y. pasikeitus
valdanciajai partijai, darbuotojai, priklausantys anksc¢iau valdziusios partijos gretoms, jaucia

netikrumo jausma dél savo darbo vietos.

Abiejose organizacijose konfliktai daZniausiai sprendziami i$siaiSkinus konflikto priezastis.
Zymiai reCiau priezasCiy ieSkoma valstybinio sektoriaus organizacijoje. Abiejose
organizacijose, kuomet ieSkoma konflikto priezasciy, tai daroma vadovaujantis priezasties-

pasekmes analize.

Konfliktai privaciame ir valstybiniame sektoriuose sprendziami gana skirtingai, taciau tiek
vienoje organizacijoje, tiek kitoje rezultatai pasiekiami daugmaz panasiis — dazniausiai
pasiekiamas laukiamas rezultatas. DidZiausias skirtumas sprendziant konfliktus yra konflikto
priezasties paieSkos biidas. Sprendziant valstybinio sektoriaus konfliktus iSklausomos visos
konfliktuojancios puses, o privaciame sektoriuje — dar ir ieSkomos svaresnés priezastys. Abu

sektoriai mano, kad konfliktai labai skirtingi dél skirtingy priezasciy.

Konflikty valdymo modelis tiek privac¢iame, tiek valstybiniame sektoriuose grindziamas
priezasties ir pasekmés analize. Abi organizacijos taiko tam tikra konflikty valdymo modelj,
taCiau jo nejvardija kaip modelio. Taip pat paaiskéjo, kad yra vertinamas Zmogiskasis
faktorius tiek aiSkinantis priezastis, dé¢l kuriy kyla konfliktai, tiek sprendziant pacius
konfliktus per tarpininkus. Zmogiskojo faktoriaus jtaka pasireiskia iSklausant

konfliktuojancias puses.
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8.

Prie§ pasirenkant konflikty valdymo modelio kiirimo strategija, pirmiausia reikty aiSkiai
apibrézti, kur jus esate ir ko norite siekti. Tirtose organizacijose tai daroma, bet labai
chaotiskai ir neapibréztai. Zmonés pirmiausia yra linke galvoti apie konflikty sprendimo
pasekmes, o ne apie jy kiirimo strategija bei nauda. Zinoma, galiausiai konfliktas

iSsprendziamas, taciau sprendimas ne visada btina tinkamas bei siektinas.

Pasiiilyti viena, efektyviausia btida iveikti konfliktus neimanoma. Konfliktinés situacijos,
anot respondenty nuomonés, tokios skirtingos, jog kiekvienam sprendimo bandymui
reikalinga kruopsti padéties analize ir skirtingas modelis. Pagrindiné¢ konflikto sprendimo
prielaida - atvirumas, tarpusavio pasitikéjimas ir pasirengimas bendradarbiauti. Todél III —
ame darbo skyriuje pasiiilyta konflikty valdymo modeli galimas taikyti. Tai patvirtina ir
tyrimas — organizacijos turi patirties vadovautis tam tikromis taisyklémis, nori iSvengti
konflikty, supranta konflikty prevencijos nauda. Sis modelis turéty biti vienodai efektyvus

tiek privaciame, tiek valstybiniame sektoriuose.
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REKOMENDACIJOS

1. Abiejose organizacijose svarbu skatinti konstruktyvius konfliktus, analizuoti ju
priezastis kartu su darbuotojais, ieSkoti visiems naudingy sprendimuy ir iSeiciy.
Biitina akcentuoti konstruktyviy konflikty nauda tiek patiems darbuotojams, tiek
visai organizacijai.

2. Abi organizacijos turi iSmokti vertinti skirtingus darbuotojy savybes, gebéjimus,
patirt], poZzilirius | esamas situacijas. Tai padéty iSvengti konflikty grésmés.

3. Rekomenduojama abiems organizacijoms atidziau vertinti konflikty stiprumo
laipsnius bei pasirinkti viena metoda konfliktams valdyti. Dabar tai daroma
chaotiskai, todél daznai esantieji konfliktin¢je situacijoje nezino kaip elgtis, ko
tiketis, stengiasi iSsilieti ant kity. Tai nedaro organizacijos patvaresnés ar saugesneés.

4. Darbo autoré sukiiré konflikty valdymo modeli, kuris paremtas priezasties analizés
metodu. Kiekviena organizacija juo gali naudotis kaip pagrindiniu jrankiu, ji
pritaikant pagal savo organizacijos poreikius.

5. Darbe atlikti tyrimai parode, kad labai svarbu sprendziant konfliktus yra issiaiskinti
tikslias ju kilimo priezastis. Todel galima teigti, kad norint veiksmingai sprgsti
konfliktus, butina atkreipti démesi 1 konflikty priezastis, darbuotojy poreikius ir

ieSkoti racionaliy konflikto sprendimo budy.
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PRIEDAI

PRIEDU SARASAS

1 priedas

. Apklausos anketa

2 priedas

. Anketa vadovams

3 priedas

. Darbe naudojamos savokos

4 priedas

. Teiginiy vertinimas

5 priedas

. Ukmergés savivaldos struktiiros schema

6 priedas

. AB ,,Utenos trikotazas* valdymo schema
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1 priedas
ANKETA

Gerb. Respondente,

Kiekvienoje organizacijoje dirba daug skirtingy Zmoniy ir ank$Ciau ar véliau visi
nei§vengiamai susiduriame su konfliktiném situacijom. Todél a$, Siauliy universiteto magistro
studijy studenté R. Jesaulenkiené, kviecCiu Jus dalyvauti tyrime apie darbe iSkylancius konfliktus
ir jy sprendimo modeliavimq. Anketa anoniminé. IS anksto dékoju uZ suteiktq informacijq.

Anketos pildymo instrukcija: savo pasirinktq variantq praSau paZyméti varnele (V).

1. Ar daznai Jusy organizacijoje kyla konfliktai ?
L Taip, daznai;,
[ Kartais;
O Retai;
O Neteko susidurti.

2. Ar spresdami juos gaunate laukiamus rezultatus?
] Visada;
O Beveik visada;
I Retai;

O Ne.
3. Ar spresdami Kkonfliktus taikote ju sprendimo modelius (Galite pazyméti kelis

variantus)?
[0 Taip, tai padeda greiciau priimti sprendima;
[0 Ne, konfliktai kyla dél jvairiy priezasCiy, ir modeliy taikymas yra neimanomas;
0 Ne, nes konfliktuoja skirtingi Zzmonés. Reikty daug modeliy sukurti;
[0 Nezinau, tiesiog sprendziam problema ir tiek;

[0 Nezinau, nesusidiiréme su konfliktais.

4. Ar visada nustatinéjate konflikto priezastis?
L Taip;
[ Kartais;

1 Retai;
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O Ne.
5. Kaip nustatote vykstanciy konflikty priezastis? (Galite pazyméti kelis variantus):
O Isklausote skirtingas nuomones;
ISklausote visus uz” ir ”pries”;
Atskirai iSklausote kiekviena konfliktuojancia pusg, tada priimate sprendima;
ISklausote grupés pasisakymus;
Duodate klausimus ,,kodél* taip atsitiko;

Nenustatinéjate priezasCiy, priimate sprendima be ju;

Oo0o0o00o0oaod

Nenustatinéjate priezasCiy, leidziate paCioms konflikto puséms priimti
sprendima;

Kita

O

(TASYKIEE ). . vttt ettt ettt et ettt et ettt et e b e s e et e e baeebbeenbeeseeesaeessesnbeanneas

6. Konflikto metu tarpininko vaidmenj atlieka?
O Skyriaus vadovas;
O Organizacijos vadovas;
0 Asmuo, neutralus konfliktui;

O Nebtina tarpininko, sprendima priima pacios konfliktuojancios pusés.

7. I8kilus vidiniams konfliktams Jus (pazymékite vieng variantg):
O Vertinate konflikta kaip nesusipratima, siekiate jo iSvengti;
Nukreipiate neigiamas emocijas i kita asmeni;
Demonstruojate kitoki ,,AS$*, netikras savybes;
Daugiau laiko skiriate isigilinimui { vidinius i§gyvenimus, analizuojate konflikta;
Perimate kity savybes, susitapatinate, taikote empatijos blisena;

Kita

O 0Oo0o0oad

(ITASYKIER ).t ee ettt ettt et e e e et e e e eabee e e ennbaeennbaeeeennes

8. Issiaisking konflikto prieZastis ieSkote galimy sprendimo varianty?
O Taip, tai darome kartu su konfliktuojan¢iomis grupémis;
O Taip, sprendimy variantus pasitilo vadovas;

O Sprendima priimame automatiskai kaip vienintelg galimybg;
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O Kita

9. Ar jvykus konfliktui Jusy organizacijoje siekiant jj iSspresti vadovaujatés

prieZasties-pasekmés analize?

O Taip;

0 Ne visada;

O Ne;

LI Kita (IrASYKIEE)..uveeuiestieeieieeiectiestie st et e e eite vt ste et et e e esbeeaaesrae s e seanseesseeaaenes

10. Jei patenkate | konflikting situacija, jiis pirmiausia (galima paZyméti Kelis

variantus):
O Galvojate kaip rasti tiesa;
O  Vadovaujatés jausmais ir siekiate jrodyti, kad esate teisus;
O Siekiate suzinoti kitos konflikto pusés nuomong bei suprasti kodél kilo
konfliktas;
0  Prasote vadovo, kad padéty rasti iSeiti;
O  Galvojate, kaip spresti konflikta, kad visi likty patenkinti;
0 Sukuriate gynybos plana;
O  Galvojate, kad konfliktas bus patirtis, nesvarbu geroji ar ne;
LI KA (IFASYEL).eeeeueieeeieeeiestiesteeee e eiteetaestee e es e esaeesaesaeesaessaesseensasseassesssessaessennsanes

11. Ar konfliktai Jiisy organizacijoje sprendZiami pagal taisykles, veiksmy seka?
O Taip, esame pasitvirting konflikty sprendimo rekomendacijas. Jomis ir
vadovaujames;
O Taip, turime organizacijos etikos kodeksa, kurio dalis yra apie konflikty
sprendima;

O Taip, jos nustatomos kiekvieno konflikto metu;

O Ne, nes negalime sukurti vieny taisykliy skirtingiems konfliktams. Tai sudétinga;

O Ne, nes esant konfliktinei situacijai problemas sprendziame sieckdami optimaliausio

sprendimo;
O Kita
(IFASYKILE ).ttt et ettt ettt et e b e staeeebe et e et eesbbeeabeanseeensaeesaeseneanneas
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12. Kas, Jisy nuomone, yra efektyviau sprendzZiant konfliktus — spresti juos pagal
situacija ar pagal tam tikra modelj (paZyméti viena varianta)?
O  Efektyviau yra pagal situacija, nes jos labai skirtingos;
Pagal situacija, nes lengviau rasti labiausiai tinkama sprendimo varianta;
Pagal situacija, nes sugaiStama maziau laiko;
Ir viena, ir kita yra vienodai efektyvu;
Modeliu vadovautis lengviau, nes Zinai ka toliau reikia daryti,

Modelis padeda i§ anksto numatyti, kokie galimi konflikto eigos etapai;

Oo0o0o0oo0oaod

KA (IrASYE1) . c.veetieeeie ettt ettt et ettt et ente e e e sbeeenbeenae e

13. Kaip manote, ar reikia organizacijoje sudaryti dirbtinas konfliktines situacijas
(galima paZyméti Kkelis variantus)?
O Taip, jos sudaro salygas darbuotojy tarpusavio bendravimo tobulinimui;
O  Taip, nes jos padeda geriau valdyti natiiraliai kylanéius konfliktus;
00 Manau, kad jos nenaudingos;
(]

Tokiy situacijy metu galima geriau suprasti kity zmoniy pozicijas darbe,

kolektyve;
[0  Skatina dalyvius iSreik$ti savo nuomong, pasitilymus;
L0 Minéty veiksmy nevykdo:

LI Kita (IrASYKIEE)..uveeuresrieiieeeieeie e steee et eteetaesvee st eetaess e e e e esaeeraessaesseeneans

14. Kaip manote, ar konfliktines problemas galima spresti vadovaujantis tam tikromis
taisyklémis, ar galima pasitikéti ir ZmogiSkuoju faktoriumi (galima pazyméti kelis variantus)?
O  Esant konfliktui daznai pamir§tamos taisyklés ir jomis nesivadovaujama;
00  Manau, kad zmogus turéty dalyvauti, nes taisyklés ne visiems tinka dél skirtumuy;
00 Manau, kad Zzmogus yra pagrindinis dalyvis, todél jam turéty buti skiriamas
didziausias démesys;
O Zmogaus prigimtinés savybés (smalsumas, gebéjimai, pomégiai) yra labai
svarbios;
[0 Manau, kad pirmiausia reikty ivertinti save, tada nekils kliti¢iy bendraujant;
LI Kita (IrASYKIEE) . uveeviesrieeieeeieeieette sttt et eteevtesvae st eesae s et e e esaeeraessaesseeneans
15. Po Siais teiginiais uZkoduoti veiksniai, tokie kaip pasitikéjimas, atvirumas,
smalsumas, ryZtingumas, sumanumas, lankstumas, tolerancija, greitumas, kruopstumas,
pareigingumas, padedantys iSvengti konflikty. Atsakykite kiekvienoje eilutéje pazymédami
Jums labiausiai tinkantj atsakymg?
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Kiek stipriai pasirenkame teiginius

Labai daznai

DazZnai

Kartais

Retai

Niekada

Sugebu  tikéti  savimi ir  savo
pasirinkimais bei sprendimais, taip pat
sugebu realistiSkai matyti save ir
situacija, kurioje esu

Q

Q

Q

Q

Galiu atvirai sakyti savo nuomong, reiksti
savijauta, nebijau kritikos, nesvarbu ar ji
teisinga, ar ne. Svarbu parodyti kitiems
ka tuo metu galvoju ir kaip jauciuosi

Siekiu suprasti, zinoti, i§mokti, tyrinéti ir
dométis tuo, kas nezinoma

Sugebu priimti sprendimus remiantis
analize, patirtimi, taip pat ir tada, kai
triksta informacijos

Galiu rasti iSeiti 1§ sudétingos situacijos,
gebu mastyti logiskai, atsizvelgiant i
visas aplinkybes

Galiu prisiderinti prie kity, sugebu biiti
,kito kailyje*

Moku suprasti kitaip iSreik$ta nuomong,
suvokiu, kad Zmonés, situacijos bei
aplinkybés yra skirtingi, todél sugebu
suprasti ir gerbti kita nuomong, nesvarbu,
ar ji teisinga

Greitai reaguoju { naujoves, man pavestus
darbus atlieku tiksliai ir per imanomai
trumpiausia laika

Siekiu savo pareigas atlikti nuo pradzios
iki galo atsakingai, isigilinant | esmg

Q

Q

Q

Q

Q

Zinau, kad mano darbas yra garbingas, ji
atlieku laiku, tiksliai ir nevengdamas
atsakomybés

Q

Q

Q

Q

Q

16. Ar esate patenkintas (-a) iSkilusiy konflikty valdymu ir sprendimu Jiisy

organizacijoje?

0  Patenkintas (-a); L1 IS dalies patenkintas (-a);

17. Jusy lytis:

0 Vyras;

18. Jiisy amZius:
O 18-30m;
O 31-40m;

19. ISsimokslinimas:
O  Pagrindinis;
O  Vidurinis;
O Profesinis;

20. Jusy pareigos:

O Moteris.
O 41-50m;
O 51-60m;

L] Nepatenkintas (-a).

L 61m ir daugiau.

[0 Aukstasis neuniversitetinis;

[0 Nebaigtas aukstasis;

O Aukstasis universitetinis.
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O  Administracijos darbuotojas;

O Darbininkas.

ACiit uZ nuoSirdZius atsakymus.
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2 priedas

Anketa vadovams

1. Ar Jusy organizacijoje iSkyla konflikty? Kaip daznai?

Ar sprgsdami juos gaunate laukiamus rezultatus? Pakomentuokite.

2. Ar spresdami konfliktus taikote jy sprendimo modelius? Pagriskite.

3. Ar visada nustatin¢jate konflikto priezastis? Jei taip, tai kaip daznai?

4. Kaip nustatote vykstanciy konflikty priezastis?

5. Kokia pozicija uzimate konflikto metu?

6. Konfliktin¢je situacijoje savo nuomong pareiSkiate pirmas (-a), ar stengiatés

iSklausyti kity darbuotoju nuomong?

7. Kaip elgiates iSkilus vidiniams konfliktams, i§gyvenimams?
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8. Ar ivykus konfliktui Jisy organizacijoje siekiant ji iSsprgsti vadovaujatés priezasties-
pasekmés analize? Pakomentuokite.

9. Kaip pirmiausia elgiatés papuolgs { konflikting situacija?

10. Ar konfliktai Jusy organizacijoje sprendziami pagal taisykles, veiksmy seka?
Pakomentuokite.

11. Kas, Jusy nuomone, yra efektyviau sprendziant konfliktus — sprgsti juos pagal
situacija ar pagal tam tikra modelj?

12. Kaip manote, ar reikia organizacijoje sudaryti dirbtinas konfliktines situacijas?

13. Kaip manote, ar konfliktines problemas galima sprgsti vadovaujantis tam tikromis
taisyklémis, ar galima pasitikéti ir Zmogiskuoju faktoriumi?

14. Ar esate patenkintas (-a) darbe iSkilusiy konflikty sprendimu?

Dékoju uz Jiisy atsakymus.
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3 priedas

DARBE NAUDOJAMOS SAVOKOS

Konfliktas — tai situacija, kai du zmonés nesutaria dél veiksmy, kuriy vienas i§ ju imasi,

arba kai jis ar ji nenori, kad ty veiksmy biity imtasi. (Edekman J., Crain M. B. (1997, p. 33).

Organizacija — zmoniy kolektyvas, sudarytas tam tikrai veiklai, darbui, turintis savo

struktiira, sandara, turta, valdymo organus. (Apskaitos terminy zodynas, 2006, Conto Litera, 113
p.)-

Vadovas — iikio subjekto administracijos vadovas, valdybos ir stebétojy tarybos narys ar
kitas asmuo, kuris turi teis¢ planuoti, kontroliuoti tikio subjekto veikla, jai vadovauja ir atsako uz

galutinius sprendimus. (Apskaitos terminy Zodynas, 2006, Conto Litera, 162 p.).

Darbuotojas — tai fizinis asmuo, turintis darbinj teisnuma ir veiksnuma, dirbantis pagal

darbo sutartj uz atlyginima. (Apskaitos terminy zodynas, 2006, Conto Litera, 37 p.).

Modelis — originalo atvaizdas, tapatus pasirinktu struktiiros lygmeniu arba pasirinktomis
funkcijomis; Matematiné struktira, atitinkanti modeliuojamaji realy objekta arba procesa.

(Tarptautiniy Zzodziy Zodynas, p. 489., 2004, Alma Litera).

96



Rita Jesaulenkiené. Konflikty valdymas organizacijose: modelio teorinis ir empirinis pagrindimas

4 priedas

Po Siais teiginiais uZzkoduoti veiksniai, tokie kaip pasitikéjimas, atvirumas, smalsumas,

ryZtingumas, sumanumas, lankstumas, tolerancija, greitumas, kruopstumas, pareigingumas,

padedantys iSvengti konflikty. Pateikiami X ir Y organizacijy atsakymai kartu.

Kiek stipriai pasirenkame teiginius

Labai daznai

Daznai

Kartais

Retai

Niekada

Sugebu tikéti savimi ir savo
pasirinkimais bei sprendimais, taip
pat sugebu realistiSkai matyti save ir
situacija, kurioje esu

29

25

Galiu atvirai sakyti savo nuomong,
reikSti savijauta, nebijau kritikos,
nesvarbu ar ji teisinga, ar ne. Svarbu
parodyti kitiems ka tuo metu galvoju
ir kaip jauciuosi

15

20

20

Siekiu  suprasti, Zzinoti, iSmokti,
tyrinéti ir dométis tuo, kas nezinoma

49

Sugebu priimti sprendimus remiantis
analize, patirtimi, taip pat ir tada, kai
triksta informacijos

27

15

Galiu rasti iSeiti 1S sudétingos
situacijos, gebu mastyti logiskai,
atsizvelgiant | visas aplinkybes

23

26

Galiu prisiderinti prie kity, sugebu
biiti , kito kailyje*

37

10

Moku  suprasti  kitaip  iSreikSta
nuomong, suvokiu, kad Zmongs,
situacijos bei aplinkybés yra skirtingi,
todél sugebu suprasti ir gerbti kita

12

14

21

nuomong, nesvarbu, ar ji teisinga
Greitai reaguoju 1 naujoves, man
pavestus darbus atlieku tiksliai ir per
imanomai trumpiausia laikg

29

16

Siekiu savo pareigas atlikti nuo
pradzios iki galo  atsakingai,
isigilinant { esmg

28

22

Zinau, kad mano darbas yra
garbingas, ji atlieku laiku, tiksliai ir
nevengdamas atsakomybés

22

15
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5 priedas

Savivaldvbés kontrolieriaus

Savivaldvbeés dkio
sloyrius

Svietimo ir sporto
sloyrius

Kultdros skyrius

tarnyba

TARTBA
kalegija Meras
Komitetai Mero pavaduotojas
kaormisijos

Savivaldvbés administracijos direktorius
Adrinistracijos direktoriaus pavaduotojas

Finansy skyrius Socialings paramos

slkywrius
architektdros ir teri-
torijy planavimo skyrius

Buhalterings
apskaitos skyrius
Zemeas dkio ir
relioracijos skyrius

Vaiko teisiy
apsaugos skyrius

Civilinés metrikacijos

Ukmergés miesto
seniani]a

Deltuvos senidnija
Lyduokiy senidnija
Pabaisko senidnija

Pivonijos senidnija

Bendrasis skyrius Mokesdiy skyrius

sloyrius . .
4 Siesiky senidnija

Juriding tarnyhba Widaus audito tarnyba || £e2ualiy senidnija
Myriauzieji informatikos specializtai T Sl

Vuriausiasis civilinés saugos specialistas Vepriy senidnia

Vuriausiasis specialistas karo prievolei administrooti vidiZkiy senidnija
Vuriausiaziz darby saugos ir priedgaizrinés apsaugos specialistas " .
Zelvas senidnija
Savivaldybés gqudytojas =
Zemaitkiemio senidnija
Vuriausiasis specialistas investicijomns

Savivaldybés archyvas

29 pav. Ukmergés savivaldos struktiiros schema (www.ukmerge.It)
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6 priedas
VALDYBA %
Generalinis direktorius g Personalo skyrius
| |
| [
Finansy Gamybos Technologijy ir Rinkodaros
direktorius % direktorius % inovacijy direktorius % direktorius ?
[ [ [ [
Vyriausias Gamybos cechy Informaciniy Vadybos skyriaus
buhalteris % vadovai % technologiju skyriaus specialistai ?
[ [ vadovas ? I
Buhalterija g Inzinieriai % | Vadybininkai-
[ [ Informaciniy technologai ?
Sandéliy tkis % Meistrai % technologiju skyriaus
specialistai
[
Darbo Gamvb -
organizatoriai amybos paruosimo
8 skyriaus vadovas ?

[
Gamybos paruo$imo

skyrius ?

30 pav. AB ,,Utenos trikotazas* valdymo schema (www.ut.It)
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